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Voorwoord 
Op 21 juli 1969 landde de Apollo 11 op de maan en zette Neil Armstrong als eerste mens voet  op de 
maan. Zijn collega-astronaut Buzz Aldrin volgde op de voet en nam de wereldberoemde foto’s van de 
aarde. ‘"That's one small step for [a] man, one giant leap for mankind", is de gevleugelde uitspraak 
van Neil Armstrong, terwijl hij voet zette op de maan. Die dag werd niet alleen de maan verkend, 
maar werd vooral de aarde ontdekt. De kwetsbare blauwe planeet die rondzweeft in het grote 
zwarte niets. Uniek in het heelal. Het koesteren waard. 
Het voortbestaan van de aarde noopt tot een drastische aanpassing van onze levenswijze. Een ieder 
is ervan doordrongen dat duurzaam leven de toekomst heeft. De toenemende globalisering, 
technologische veranderingen, zorgen over het milieu, sociale en politieke wervelingen en het diepe 
economische dal van de crisis zorgen voor een nieuwe dimensie in het collectieve bewustzijn. 
Ongebreideld consumeren bedreigt het voortbestaan van het leven zoals we dat kennen. Niet alleen 
burgers en producenten moeten hun steentje bijdragen aan een duurzame toekomst. Gemeenten 
kunnen eveneens hun bijdrage leveren en daarin zelfs een voorbeeldfunctie vervullen. Door 
samenwerking kunnen verschillende actoren duurzaamheid naar een hoger plan tillen.  
Door de verschillende actoren in het publieke domein, hebben de verschillende stakeholders diverse 
belangen. Deze verschillende rollen van de stakeholders worden onderzocht middels een kw alitatief 
onderzoek, binnen duurzaamheid projecten die in verschillende fasen van uitvoering zijn. Dit 
onderzoek is uitgevoerd in een gemeentelijke organisatie, middels interviews. 
Graag dank ik alle mensen die ik bereid heb gevonden om zich door mij te laten interviewen en die zo 
hun bijdrage hebben geleverd aan een klein stukje wetenschappelijk onderzoek. Tevens wil ik mijn 
begeleiders hartelijk danken voor hun noeste arbeid. Tot slot een dankwoord voor mijn gezin dat mij 
de tijd heeft gegund de studie tot een goed einde te brengen. 
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Samenvatting 
Aanleiding en probleemstelling 
Duurzaamheid staat mondiaal hoog op de agenda bij zowel particulieren, bedrijven als 
overheidsorganisaties. Ondanks de rol en het belang van publieke organisaties, is er nog relatief 
weinig onderzoek gedaan naar duurzaamheid in publieke organisaties. Kenmerkend voor public 
procurement zijn de diverse interne en externe stakeholders, maar ook het raakvlak met de politiek. 
Interne verhoudingen zijn niet altijd duidelijk binnen publieke organisaties, wat kan leiden tot diverse 
opdrachtgever-opdrachtnemer relaties op projectniveau. De rol van “opdrachtnemer” binnen de 
publieke organisaties is lang niet altijd eenduidig, omdat er diverse opdrachtgever-opdrachtnemer 
relaties zijn binnen projecten. Dit is een aspect dat in onderzoek niet altijd voldoende wordt belicht. 
De rollen en interne verhoudingen van stakeholders zijn in dit onderzoek bestudeerd met de 
principal agency theory (die specifieke problemen benadrukt tussen opdrachtgevers en 
opdrachtnemers) en de stewardship theorie (die juist uitgaat van de intrinsieke motivatie van 
opdrachtnemers). De probleemstelling voor dit onderzoek luidt: 
"Welke interne stakeholders spelen welke rollen in duurzaamheidsinitiatieven binnen de publieke 
sector vanuit het perspectief van de agency theorie en de stewardship theorie?" 
Methode van onderzoek 
De probleemstelling is onderzocht met een embedded casestudy binnen een gemeentelijke 
organisatie die erg ambitieus is op het gebied van duurzaamheid. Binnen de focus-organisatie zijn 
drie duurzaamheidsprojecten als subcases onderzocht: project zonnepanelen park, aardgas-loze 
pionierwijken en duurzame aanbesteding van postbezorging. De rol van de opdrachtgever en de 
interne verhoudingen zijn niet altijd duidelijk. Het doel is om te achterhalen of en op welke manier 
de verschillende aspecten van de agency theorie (moreel gevaar, ongunstige selectie, informatie 
asymmetrie, agency-kosten) en de stewardship theorie aanwezig zijn in de opdrachtgever-
opdrachtnemer relatie tussen medewerkers die betrokken zijn bij de duurzaamheidsprojecten.  In 
totaal zijn 25 semi-gestructureerde interviews gehouden medewerkers van een gemeentelijke 
organisatie die betrokken zijn geweest bij de projecten. Verder zijn aanbestedings- en 
beleidsdocumenten van de gemeente onderzocht. 
Resultaten 
In de gemeente werken diverse ambtenaren met een hoge intrinsieke motivatie op gebied van 
duurzaamheid. Deze medewerkers kunnen als ‘stewards’ worden beschouwd. Veelal is er voldoende 
aandacht voor het aspect duurzaamheid, maar andere belangen als rechtmatigheid of financiën 
kunnen prevaleren. De onderzochte gemeente is een matrix organisatie, waarbij een opdracht dwars 
door de organisatie heen kan worden weggezet. Dit kan een onduidelijke machtsstructuur in de hand 
werken, waarbij de controle zoek is van bijvoorbeeld het afdelingshoofd op het functioneren van 
zijn/haar mensen die werken aan een opdracht van de programmaleider. 
In duurzaamheidsprojecten kunnen zich agency problemen binnen uiteenlopende principaal-agent 
relaties voordoen, dit als gevolg van complexe opdrachtstructuren en interne verhoudingen. Zo is er 
bij casus 1 en 2 top down sprake is van principaal agent relatie tussen de politiek bestuurder, 
programmaleider, afdelingshoofd en projectleider. Diverse interne stakeholders kunnen beslissingen 
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nemen, die niet direct in het belang van duurzaamheid zijn, vanwege andere be langen en 
overwegingen. De afweging of duurzaamheid prevaleert boven financiën of rechtmatigheid of andere 
zaken, wordt top down genomen. In casus 3 is het afdelingshoofd tevens opdrachtgever die de 
inkoopadviseur aanstuurt. Deze stelt een team samen die de aanbesteding uitvoert. Opvallend is dat 
de leden van het team meer willen inzetten op duurzaamheid, maar kunnen dit door 
omstandigheden niet doen. Vanuit de leidinggevenden wordt niet actief gestuurd op duurzaamheid. 
Financiële prikkels en rechtmatigheid prevaleren boven duurzaamheid. Zonder sturing van bovenaf 
wordt niet meer gedaan aan duurzaamheid dan hoogst noodzakelijk. 
De politiek bestuurder (wethouder) is niet alleen portefeuillehouder voor duurzaamheid, maar is dat 
ook voor andere onderwerpen. Nadruk op een aspect van de portefeuille, kan ten koste gaan van 
een ander. De programmaleider krijgt van de politiek bestuurder een opdracht en zet deze naar 
eigen goeddunken uit in de organisatie. Deze heeft een budget en moet daar meerdere opdrachten 
en projecten uit bekostigen wat makkelijk kan leiden tot een conflict van belangen. De opdracht 
wordt uitgezet bij het afdelingshoofd, die op zijn beurt een afweging moet maken op gebied van 
inzet van mensen en middelen en mogelijk conflicten in opdrachten. Het afdelingshoofd zet de 
opdracht uit bij de projectleider of beleidsmedewerker. Die zal mogelijk ook mogelijke 
belangentegenstellingen ervaren bij het maken van keuzes over de inzet van mensen en middelen. 
Zowel bottom-up als top down is er sprake van informatie asymmetrie. Deze is vaak functioneel en 
alleen de relevante hoofdlijnen worden gedeeld. Niet kan worden aangetoond dat de politiek 
bestuurder bewust informatie wordt onthouden. De informatievoorziening op alle niveaus is op basis 
van vertrouwen. Dit onderstreept de goede verhoudingen tussen de ambtenaren in de projecten en 
tussen de programmaleider en politiek bestuurder. Voor uitvoering en monitoring worden agency 
kosten gemaakt. Opdrachtgevers beschikken niet altijd over uitgebreide mogelijkheden om de 
uitvoering van projecten en het werk van medewerkers te monitoren.  
Aanbevelingen voor de praktijk 
De onderzochte gemeente heeft een programmaleider en meerdere gespecialiseerde functies op 
gebied van duurzaamheid. Het onderzoek wijst uit dat er geen reden is aan te nemen waarom dit 
niet naar behoren zou functioneren. De principaal agent relaties in de hogere management lagen 
kunnen onder druk komen te staan door de constante afweging van het aspect duurzaamheid versus 
financiën of rechtmatigheid. De organisatiestructuur is complex, waardoor het afdelingshoofd geen 
zicht heeft op het functioneren en correct vervullen van de opdracht. Dit is een aandachtpunt van de 
matrix organisatie. Door de matrix organisatie is het evenwel mogelijk dat de programmaleider 
dwars door de organisatie heen mensen kan mobiliseren voor een opdracht.  
Aanbevelingen voor onderzoek 
Het is zinvol de gevonden bevindingen voor een groter bereik te valideren door replicerend 
onderzoek naar meer casussen enerzijds en anderzijds door meerdere typen casussen. Daarbij 
kunnen casussen zitten die een meer duidelijke opdrachtstructuur hebben of een meer traditionele 
opzet. Het is aan te bevelen meer stakeholders te interviewen in toekomstig onderzoek.  Dit kunnen 
stakeholders zijn op gebied van belangenverenigingen, burgers, inkoopprofessionals, politieke 
vertegenwoordigers als raadsleden en wethouders, leveranciers en ambtenaren bij collega 
gemeenten.  
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1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Duurzaamheid staat mondiaal het laatste decennium hoog op de agenda bij zowel particulieren als 
bedrijven. De mensheid kan niet langer roofbouw plegen op de aarde, maar zal een manier moeten 
vinden om haar door te geven aan de volgende generaties. Binnen organisaties speelt duurzaamheid 
een belangrijke rol. Onder invloed van druk van stakeholders en wetgeving als ook in een 
noodzakelijke zoektocht naar legitimiteit binnen de maatschappij besteden organisaties steeds meer 
aandacht aan sociale aspecten en het milieu (Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012). Voor private 
organisaties geldt dat ze meer aandacht aan sociale aspecten en het milieu besteden, maar ook in  
publieke organisaties speelt duurzaamheid een belangrijke rol (Walker, 2015). Door het inschakelen 
en contracteren van leveranciers zijn overheden in staat om de duurzaamheid in het bedrijfsleven te 
stimuleren (Oruezabale & Rico, 2012). De bijdrage van publieke sector aan duurzaamheid is zeer 
relevant vanwege de hoogte van haar uitgaven (Preuss, 2009). Er bestaat consensus over het 
gegeven dat overheidsorganisaties een leidende rol kunnen spelen door het stimuleren en 
ontwikkelen van initiatieven op het gebied van duurzaamheid (cf. Chiarini en Vagnoni, 2016; Walker 
en Brammer, 2009) 
Ondanks de rol en het belang van publieke organisaties inzake duurzaamheid, is er nog relatief 
weinig onderzoek gedaan naar duurzaamheid in publieke organisaties (Walker, 2015; Gelderman et 
al., 2017). Relatief veel onderzoek is gedaan naar ‘drivers and barriers’ voor duurzaamheid. 
Uiteenlopende factoren worden gemeld als uitkomst van dat onderzoek, zoals beschikbaarheid van 
leveranciers (Preuss, 2009), commitment en training van inkopers (Gelderman et al., 2015), kennis en 
competenties van inkopers (Erridge en Hennigan, 2012), kennis en kennisdeling (Grandia, 2016), top 
management commitment en ondersteuning (Young et al., 2016) en goed leiderschap (Chiarini en 
Vagnoni, 2016).  
Inkopen binnen de publieke sector heeft enkele bijzondere kenmerken waarmee het zich 
onderscheidt van de private sector. De inkoop is gebonden aan speciale weten, regels en 
voorschriften, zoals de regels voor Europees aanbesteden (Harland et al., 2013). Verder hebben 
inkopers binnen overheidsorganisaties altijd te maken met een groot aantal uiteenlopende 
doelstellingen die soms ook haaks op elkaar staan. Overheidsinkopen moet bijvoorbeeld bijdragen 
aan duurzaamheid, innovatie, (lokale) werkgelegenheid, inzetbaarheid van minderheidsgroepen, 
enzovoorts (Erridge, 2007). Ook hebben overheden te maken met een diversiteit aan interne en 
externe stakeholders met uiteenlopende belangen (Thai, 2001). Het belang en de rol van 
stakeholders zijn ook duidelijk als het gaat om de implementatie van duurzaamheid binnen de 
inkoopfunctie van publieke organisaties (Gelderman et al., 2015; Zhu et al., 2013).  
Gelderman et al. (2015) hebben onderzoek gedaan naar rollen en belangen van interne stakeholders 
op duurzaamheidsinitiatieven in Nederlandse gemeenten. Met name de verhoudingen tussen 
politieke bestuurders (wethouders), inkopers en afdelingshoofden (budgethouders) zijn in kaart 
gebracht. Kenmerkend voor public procurement is ook het raakvlak met de politiek, een aspect dat in 
onderzoek niet altijd voldoende wordt belicht (Murray, 2009). Interne verhoudingen zijn niet altijd 
duidelijk binnen publieke organisaties, wat kan leiden tot diverse opdrachtgever-opdrachtnemer 
relaties op projectniveau. De rol van “opdrachtnemer” binnen de publieke organisaties is lang niet 
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altijd eenduidig, omdat er diverse opdrachtgever-opdrachtnemer relaties zijn binnen projecten. Dit is 
een aspect dat in onderzoek niet altijd voldoende wordt belicht.  
In duurzaamheidsprojecten zijn uiteenlopende disciplines vertegenwoordigd, ook elk met eigen 
belangen en rollen. De ‘principal agency theory’ kan worden gebruikt in onderzoek waarbij een 
opdrachtgever (‘principal’) en een opdrachtnemer (‘agent’) kan worden onderscheiden (Eisenhardt, 
1989a). Door verschil in belangen bestaat altijd het gevaar dat de agent niet altijd de keuzes zal 
maken die het beste zijn voor de principaal (Jensen & Meckling, 1976). Vanuit deze theorie kunnen 
agency problemen worden genoemd die ook een rol zouden kunnen spelen als het gaat om (het 
succes van) initiatieven op het gebied van duurzaamheid (Gelderman et al., 2015). Ook de 
stewardship theorie kan worden gebruikt voor het bestuderen en verklaren van agency problemen.  
Volgens de stewardship theorie zou een agent door middel van intrinsieke motivatie de doelen van 
de principaal volledig na kunnen streven (Van Puyvelde et al., 2012).  Dit perspectief zal dan ook 
gebruikt worden om de rollen, verhoudingen en agency problemen binnen 
duurzaamheidsinitiatieven te duiden. De probleemstelling voor dit onderzoek luidt: 
"Welke interne stakeholders spelen welke rollen in duurzaamheidsinitiatieven binnen de publieke 
sector vanuit het perspectief van de agency theorie en de stewardship theorie?" 
 
1.2 Methode van onderzoek 
Het exploratieve karakter van deze probleemstelling nodigt uit tot het doen van een beschrijvende 
casestudy met semi gestructureerde interviews. Voor enkelvoudig kwalitatief onderzoek is een 
casestudy het meest geschikt (Yin, 2014). Met deze beschrijvende casestudy wordt getracht een 
bijdrage te leveren aan de bestaande kennis van de stakeholder rollen vanuit het agency en 
stewardship perspectief met betrekking tot duurzaamheidsinitiatieven in publieke organisaties.  
De beschrijvende casestudy wordt gedaan binnen een grote gemeente in Nederland. Deze gemeente 
heeft duurzaamheid hoog in het vaandel staan en is erg ambitieus op dit gebied. Gekozen wordt voor 
een embedded case study. Binnen de focus-organisatie zullen 3 subcases worden onderzocht. Het 
gaat telkens om projecten op het gebied van duurzaamheid. Door een opzet met embedded cases is 
‘literal replication’ mogelijk. De belangrijkste methoden van dataverzameling zijn onderzoek van 
documenten en het houden van interviews.  
Het doel is om te achterhalen of en op welke manier de verschillende aspecten van de agency 
theorie (moreel gevaar, ongunstige selectie, informatieassymetrie, agency-kosten) en de stewardship 
theorie aanwezig zijn in de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie tussen de verschillende rollen van 
de betrokken medewerkers bij het uitrollen van het duurzaamheidsinitiatief binnen de publieke 
overheid. 
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2 Literatuuronderzoek 
2.1 Duurzaamheidsinitiatieven in de publieke sector 
In dit hoofdstuk passeren theorieën en factoren die een rol spelen bij het vergroten van duurzaam 
gedrag en intentie tot duurzaamheid de revue. De inhoud van het begrip duurzaamheid komt eerst 
aan de orde, gevolgd door percepties van het publieke domein in samenhang met duurzame inkoop 
in gemeentelijke organisaties. Er is sprake van meerdere actoren in de gemeentelijke organisatie met 
elk hun eigen belang, diverse stakeholders. Dit leidt tot de onderzoeksvraag.  
2.1.1 Duurzaamheid in de literatuur  
Duurzaamheid is een begrip dat zich niet gemakkelijk laat definiëren. Duurzaamheid, sustainability, is 
een “fuzzy concept…(that) everyone purports to understand intuitively but somehow finds very 
difficult to operationalize into concrete terms” (Gunder, 2006, p. 211). Eenduidige afbakening van 
het begrip is lastig en heeft tot vele pogingen in de literatuur geleid om een betere definitie te 
vinden. “ There is lack of specificity and unanimity with respect to defining terminology” (Conroy & 
Iqbal, 2009, p.110). Een wijd en verbreid gebruikte definitie is die uit het Brundtland rapport.  
De World Commission on Environment and Development (WCED) heeft in 1987 met het Brundtland-
rapport ‘Our Common Future’, het begrip duurzame ontwikkeling op de kaart gezet. Duurzaamheid 
wordt gedefinieerd als: ‘Sustainable development is development that meets the needs of the 
present without compromising the ability of future generations to meet their own needs’ (World 
Commission on Environment and Development, 1987:43) ofwel ‘Duurzame ontw ikkeling is een 
ontwikkeling die voorziet in de behoeften van de huidige generatie, zonder het vermogen aan te 
tasten om te voorzien in de behoeften van de toekomstige generatie’ . In het rapport worden zes 
speerpunten voor de transitie naar duurzame ontwikkeling weergegeven, die allen gelijktijdig dienen 
te worden opgepakt op nationaal, regionaal en internationaal (globaal) niveau. Als laatste wordt 
genoemd het investeren in onze toekomst (WCED, 1987;259).  
Bovenstaande definitie uit het Brundtland rapport is subjectief vanwege de niet gespecificeerde term 
behoeften (“needs”). Diverse modellen als “ecologic footprint” en “carrying capacity” (Rees, 
1992;2003) zijn weinig toepasbaar en nauwelijks van waarde bij het implementeren en evalueren van 
duurzaamheids initiatieven (Van den Bergh & Verbruggen, 1999; Lindberg & McCool, 1998). Ondanks 
de uitdagingen om duurzaamheid te kunnen definiëren tot een handzame tool, is het onderzoek 
hiernaar de afgelopen 20 jaar exponentieel toegenomen. Inclusief het ontwikkelen van modellen en 
paradigma om duurzaamheid, de ontwikkeling en het implementeren ervan te kunnen verklaren.  
Elkington (1997) introduceerde de triple bottom line, ofwel de PPP benadering, waarin het 
economische belang (Profit) een brug moest slaan naar het niet-economische belang (People, Planet) 
en een gebalanceerd systeem zouden vormen. Elkingtons concept beveelt aan het wegen van 
opbrengst niet alleen in financiële termen te benaderen, maar ook onder andere noemers zoals 
overig economisch, sociaal en natuurlijke omgeving. Om duurzaam te zijn zouden deze 3 pijlers in 
balans met elkaar moeten zijn. “The core of mainstream sustainability thinking has become the idea 
of three dimension: environment, social and economic sustainability” (Adams, 2006, p. 2). De triple 
bottom line is mainstream geworden in het denken in termen van duurzaamheid.  
Het rapport van de WCED uit 1987 ten spijt, heeft het nog decennia lang geduurd voor de 
onheilstijdingen over de zure regen, het gat in de ozonlaag, massale ontbossing, broe ikaseffect, de 
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daaruit volgende onvermijdelijke opwarming van de aarde en de klimaatverandering, bij het brede 
publiek het signaal heeft opgeleverd dat er iets structureel moet veranderen in onze leefomgeving. 
Het boek en vooral de film ‘An inconvenient truth’, gepresenteerd door Al Gore over de opwarming 
van de aarde en verschijnselen van klimaatverandering, heeft bij het grote publiek het bewustzijn 
voor de leefomgeving definitief op de kaart gezet. De CO2-uitstoot moet worden gereduceerd en 
zowel fabrikanten als consumenten hebben daarin hun verantwoordelijkheid.  
Consumenten leven bewuster en proberen hun ecologische footprint te verkleinen. Dat vertaalt zich 
door in een grotere vraag naar o.a. biologisch geproduceerd voedsel, het indammen van 
afvalstromen door recycling van glas, plastic, batterijen, elektrische apparaten, duurzaam 
geproduceerde kleding, minder energieverbruik, etc. Hippe overheidscampagnes over recycling en 
afvalinzameling, waterbesparing en energiebewustzijn maken duurzaamheid tot norm. Als norm van 
de samenleving, heeft de acceptatie van recyclen , een belangrijke invloed op intentie tot recyclen en 
recyclegedrag (Barr, 2004). Nieuwe concepten als stadstuinieren, tiny-housing en time-share cars 
worden door burgers zelf bedacht en ingevuld. Duurzaam is niet alleen noodzakelijk en 
onvermijdelijk. Duurzaam is trendy. 
2.1.2 Duurzaamheid in de private sector en publieke sector 
Duurzaamheid in de private of bedrijven sector is als volgt gedefinieerd: “The ability of a compagny 
to satisfy the needs of direct and indirect stakeholders without compromising the compagny’s ability 
to satisfy the needs of future stakeholders (Dyllick & Hockerts, 2002; Callado & Fensterseifer, 2011). 
De duurzaamheid in de private sector wordt geleid door veelal grote bedrijven vanuit efficiency of 
imago overwegingen. “A sustainability-oriented compagny is one that develops over time by taking 
into consideration the economic, social and environmental dimensions of its process and 
performance” (Perrini and Tencati, 2006, p. 298). De 3 pijlers van Elkington kunnen daarin terug 
gelezen worden. Door toenemende belangstelling van bewuste consumenten ontstaat een ruime 
niche markt uit allerlei duurzaamheid keurmerken die hun weerslag hebben op productie, logistiek 
en inkoop. Binnen inkoop bestaat het zogenaamde Purchasing Social Responsibility (PSR) waarbij 
men bij het inkoopproces rekening houdt met milieu, diversiteit, mensenrechten, veiligheid en 
filantropie (Bowen, Cousins, Lamming, & Farukt, 2001). Op organisatieniveau bestaat Corporate 
Social Responsibility en op technisch niveau wordt verspilling tegengegaan door toepassing van 
‘lean’of ‘green manufactoring’. Closed Loop Supply Chain bevorderd het recyclen van producten door 
de fabrikant. Bedrijven gebruiken steeds meer het ‘craddle to craddle’ concept of The Natural Step 
om hernieuwbaar grondstofgebruik te bevorderen. In private of winst georiënteerde bedrijven zijn 
meer onderzoeken en studies gedaan naar duurzaamheid binnen organisaties, dan binnen publieke 
organisaties (Brammer & Walker, 2011; Gelderman et al., 2017; Oruezabala & Rico, 2012). 
Vergeleken met de private sector, lijkt de publieke sector meer gericht te zijn op de sociale aspecten 
van duurzaamheid (Brammer & Walker, 2007). Voorbeelden zijn het promoten van fair trade 
producten en het samenwerken en of inhuren van publieke instanties, vrijwilligerswerkorganisaties 
of sociale instellingen zoals organisaties voor arbeids re-integratie (Preuss, 2009 en Gelderman et al., 
2015). In de literatuur zijn echter op het gebied van duurzaamheid ook voorbeelden van 
milieuaspecten terug te vinden. Naast de reductie van de energieconsumptie en (de transitie naar) 
duurzame energie, valt te denken aan het reduceren van schadelijke stoffen door het verminderen 
van gebruik van pesticide of oplosmiddelen bij groenonderhoud of schoonmaakbedrijven (Preuss, 
2009 en Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012) of aan afvalreductie door het verminderen van afval bij 
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productie, het vermijden van inpakmateriaal of de verduurzaming van verpakkingsmateriaal 
(Brammer & Walker, 2007 en Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012). De publieke sector heeft door haar 
schaalgrootte op het gebied van duurzame inkoop een grote economische impact. Duurzame 
ontwikkeling in de vorm van duurzame energie komt zowel in het private als publieke domein 
veelvuldig voor.  
2.1.3 Duurzame energie 
Een belangrijk aspect van duurzame ontwikkeling is duurzame energie, d.w.z. het opwekken van 
energie voor elektriciteit, warmte en mobiliteit uit duurzame energiebronnen. Het reduceren van de 
energieconsumptie bij bijvoorbeeld vervoer, openbare verlichting of aanschaf van nieuwe 
apparatuur (Preuss, 2009 en Gelderman et al., 2015) is eveneens een belangrijke aspect van 
duurzame energie. Dit aspect speelt zowel in het private als publieke domein een grote rol. In het 
rapport uit 1972 van de Club van Rome werd gewezen op de ‘eindigheid van de fossiele brandstoffen 
en op de dramatische boodschap van de onafwendbare catastrofe, als de mensheid in het steeds 
snellere tempo de fossiele brandstoffen zou blijven gebruiken.’ (Club van Rome, 1972, p. 34)  
Voor 2008 was het beleid van de centrale overheid voornamelijk gericht op het doorvoeren van 
energie beperkende maatregelen. Na het verschijnen van het Energierapport 2008, is een 
verschuiving te zien in de aanpak naar een duurzame energievoorziening. (Ministerie van EZ, 2008). 
De ambitie van de centrale overheid is dan nog dat in 2020 de totale energievoorziening voor 20% uit 
duurzame energie moet bestaan. Onder invloed van mede de economische crisis zijn de 
doelstellingen enigszins bijgesteld. 
In het Energieakkoord dat is afgesloten met 40 partijen in september 2013, staat hoe de overheid 
zorgt dat de hoeveelheid duurzame energie in Nederland 16% is in 2023. Hierover heeft het kabinet 
in september 2013 afspraken gemaakt met 40 partijen, waaronder werkgevers, vakbonden en 
milieuorganisaties. Gezamenlijk gaan zij voor verduurzaming van onze samenleving en economie. De 
ondertekenaars zetten zich de komende jaren in voor: een besparing van het energieverbru ik met 
gemiddeld 1,5 procent per jaar; 100 petajoule energiebesparing per 2020; een toename van het 
aandeel hernieuwbare energieopwekking naar 14 procent in 2020 en 16 procent in 2023; ten minste 
15.000 voltijdbanen extra.  
In de Energieagenda staan de afspraken tot 2050. De Rijksoverheid wil in 2050 geen uitstoot van 
broeikasgassen, zoals CO2. Een CO2-arme energievoorziening in 2050 die veilig, betrouwbaar en 
betaalbaar is. Dat is waar de Rijksoverheid in Nederland naartoe werkt. CO2-arme energiebronnen 
zijn: zonne-energie, windenergie op land en zee, bio-energie, aardwarmte en waterkracht. De 
overstap naar duurzame energie gebeurt stapsgewijs volgens de Energie agenda: van 14% duurzame 
energie in 2020 naar 16% duurzame energie in 2023. In 2050 moet de energievoorziening bijna 
helemaal duurzaam zijn. De uitstoot van CO2(broeikasgassen) is dan 80-95% minder vergeleken met 
1990. (Energie agenda, 2016). Deze omslag van energieopwekking vergt een cultuuromslag bij 
energiebedrijven, netwerkbeheerdes, gemeenten, etc. (Rotmans, 2011). 
Een lange termijn visie vanuit het Rijk op gebied van duurzame energie, met bijbehorende stabiele 
lange termijn subsidieregelingen, kan het draagvlak voor duurzame energie toepassingen vergroten. 
Gemeenten kunnen duurzame energie lokaal bevorderen door haar beleid af te stemmen op het 
duurzame beleid van de centrale overheid. Voor gemeenten lijkt het vervullen van een initiërende en 
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regisserende rol de meeste bijdrage te leveren aan het bevorderen van duurzame energie. (Raven, 
2010).  
2.1.4 Duurzaamheid in publieke sector 
2.1.4.1Duurzaamheid doelstellingen in publieke sector 
In 2015 heeft de UN General Assembly formeel een nieuwe set met 17 meetbare Sustainable 
Development Goals (SDG’s) geaccepteerd. Deze doelen variëren van  het beëindigen van de 
wereldwijde armoede tot het bereiken van gender gelijkheid en empowering vrouwen en meisjes in 
2030. Deze doelstellingen zijn de opvolging van de 8 meetbare doelstellingen, de Millennium 
Development Goals (MDG’s) uit 2000.  
Doel 12: 'Duurzame consumptie- en productiepatronen waarborgen' is een van de doelen waaraan 
de publieke sector, de overheid en lagere overheden als gemeenten kunnen bijdragen. Duurzaam 
inkopen is daar een belangrijk onderdeel van. Vrijwel alle gemeenten zijn zich bewust van de 
noodzaak om duurzaam in te kopen en aan te besteden, een groot deel geeft aan daar ook actief 
mee bezig te zijn. (Telos & VNG Internationaal, 2016). In opdracht van het Ministerie van 
Infrastructuur en Milieu (I&M) heeft Telos en VNG International onderzocht of het algemene 
ambitieniveau op het gebied van duurzaamheid in gemeenten invloed heeft op de gemeentelijke 
inzet en ambities voor duurzaam inkopen (maatschappelijk verantwoord inkopen).  
Uit het onderzoek komt naar voren dat elke gemeente deze doelstelling anders interpreteert. Vrijwel 
alle gemeenten verstaan hieronder het verminderen van de uitstoot via broeikasgassen en zorgvuldig 
gebruik van grondstoffen. Echter, veel minder gemeenten hanteren het integrale 3P-
duurzaamheidsconcept : People, Planet, Profit/Prosperity , ofwel de triple bottom line van Elkington 
(1997). Gemeenten die duurzaamheid hoog in het vaandel hebben staan, zijn vaak ook ambitieuzer 
met duurzaam inkopen en aanbesteden bezig, aldus de uitkomst van statistisch onderzoek. Reeds 
langer bekend is dat grote gemeenten ambitieuzer omgaan met Duurzaam Inkopen. Op basis van 
interviews kan worden geconcludeerd dat de inkoopkracht van individuele en samenwerkende 
clusters van gemeenten bij het optreden richting de markt, een factor van belang is om samen met 
de markt tot innovatieve benaderingen te kunnen komen. Vooral de G4 (4 grootste gemeenten) 
springen er in dit verband uit. Gemeenten blijken het VNG-model Inkoop- en Aanbesteding dat sinds 
2013 beschikbaar is en masse te gebruiken. Deze aanpak heeft als voordeel dat het bijdraagt aan een 
meer uniforme gemeentelijke benadering van de markt en daarmee aan een versnelling van 
innovaties. Cruciale factor is voor de realisatie van duurzaam inkopen blijkt de organisatie van het 
inkoopproces te zijn. Het model van de ‘gecoördineerde decentrale inkoop’, waarbij de macht van de 
besluitvorming bij de budgethouders ligt, wordt door de meeste gemeenten gehanteerd (Telos & 
VNG Internationaal, 2016). 
2.1.4.2 Duurzame inkoop publieke sector 
Hilse (1996) definieert publieke inkoop als volgt: public procurement is the overall process of 
acquiring goods, works and services on behalf of a public authority. In essentie is het hetzelfde als 
een inkoop van private partijen; het matchen van vraag en aanbod. Het contracteren dient door 
publieke partijen zorgvuldig te worden gedaan, gezien hun verantwoording in de besteding van 
publieke gelden naar de belastingbetaler. Tevens zijn er tal van (Europese) aanbestedingsregels die 
zorgvuldigheid betrachten. Grofweg gelden twee principes: best value for money en het 
eerlijkheidsbeginsel. De eerste kan worden verkregen door meerdere prijsaanbiedingen op te vragen 
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en de tweede zorgt voor een gelijkwaardig speelveld, door aanbestedingsprocedures te volgen d ie 
discriminatie uitsluiten, gelijke behandeling, transparantie en proportionaliteit (Hilse, 1996). Dit 
levert figuur 1 op.  
 
 
Figuur 1: Sustainable Public Procurement/Duurzame inkoop 
Duurzaamheid staat mondiaal het laatste decennium hoog op de agenda bij  zowel particulieren als 
bedrijven. De mensheid kan niet langer roofbouw plegen op de aarde, maar zal een manier moeten 
vinden om haar door te geven aan de volgende generaties. Binnen organisaties speelt duurzaamheid 
een belangrijke rol. Duurzaamheid is niet langer onderscheidend, maar een strategisch doel 
geworden. De druk voor bedrijven neemt toe om aandacht te besteden aan de gevolgen van hun 
producten en processen voor het milieu (Giunipero, Hooker & Denslow, 2012).  
Onder invloed van druk van stakeholders en wetgeving als ook in een noodzakelijke zoektocht naar 
legitimiteit binnen de maatschappij besteden organisaties steeds meer aandacht aan sociale 
aspecten en het milieu (Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012). Voor private organisaties geldt dat ze 
meer aandacht aan sociale aspecten en het milieu besteden, maar ook in publieke organisaties speelt 
duurzaamheid een belangrijke rol (Walker, 2015). Door het inschakelen en contracteren van 
leveranciers zijn overheden in staat om de duurzaamheid in het bedrijfsleven te stimuleren 
(Oruezabale & Rico, 2012). De bijdrage van publieke sector aan duurzaamheid is zeer relevant 
vanwege de hoogte van haar uitgaven (Preuss, 2009). Ter illustratie: het inkoopvolume van 
overheden in Nederland is jaarlijks 60 miljard euro, merendeels besteed door lagere overheden 
(Remmers, 2015). Vanaf 1 januari 2015 hebben alle overheden de verantwoordelijkheid op zich 
genomen om 100 % duurzaam in te kopen: van catering tot ICT tot wegen, OV, elektrische auto’s en 
gebouwen. Daarmee zijn (lagere) overheden zeer belangrijk voor groene groei. Wanneer een 
overheid haar totale inkoop-spend innovatief duurzaam aanwendt, is dit een belangrijke opmaat 
richting een duurzame economie (Remmers, 2015). 
Er bestaat consensus over het gegeven dat overheidsorganisaties een leidende rol kunnen spelen 
door het stimuleren en ontwikkelen van initiatieven op het gebied van duurzaamheid (cf. Chiarini en 
Vagnoni, 2016; Walker en Brammer, 2009). Duurzame inkoop kan worden beschreven als het 
nastreven van duurzaamheid door het inkoop- en het leveringsproces (Oruezabala & Rico, 2012). 
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Inkopen binnen de publieke sector heeft enkele bijzondere kenmerken waarmee het zich 
onderscheidt van de private sector. De inkoop is gebonden aan speciale weten, regels en 
voorschriften, zoals de regels voor Europees aanbesteden (Harland et al., 2013). Verder hebben 
inkopers binnen overheidsorganisaties altijd te maken met een groot aantal uiteenlopende 
doelstellingen die soms ook haaks op elkaar staan. Overheidsinkopen moet bijvoorbeeld bijdragen 
aan duurzaamheid, innovatie, (lokale) werkgelegenheid, inzetbaarheid van minderheidsgroepen, 
enzovoorts (Erridge, 2007). Ook hebben overheden te maken met een diversiteit aan interne en 
externe stakeholders met uiteenlopende belangen (Thai, 2001). Het belang en de rol van 
stakeholders zijn ook duidelijk als het gaat om de implementatie van duurzaamheid binnen de 
inkoopfunctie van publieke organisaties (Gelderman et al., 2015; Zhu et al., 2013).  
2.1.5 Duurzaamheid van de lagere overheid (gemeenten) 
Ondanks de rol en het belang van publieke organisaties inzake duurzaamheid, is er nog relatief 
weinig onderzoek gedaan naar duurzaamheid in publieke organisaties (Walker, 2015; Gelderman et 
al., 2017). Relatief veel onderzoek is gedaan naar ‘drivers and barriers’ voor duurzaamheid. 
Uiteenlopende factoren worden gemeld als uitkomst van dat onderzoek, zoals beschikbaarheid van 
leveranciers (Preuss, 2009), commitment en training van inkopers (Gelderman et al., 2015), kennis en 
competenties van inkopers (Erridge en Hennigan, 2012), kennis en kennisdeling (Grandia, 2016), top 
management commitment en ondersteuning (Young et al., 2016) en goed leiderschap (Chiarini en 
Vagnoni, 2016).  
In dit afstudeeronderzoek wordt getracht een bijdrage te leveren aan het wetenschappelijk 
onderzoek naar duurzaamheid in het publieke domein, met name naar de verschillende rollen die 
stakeholders kunnen hebben gedurende het proces ofwel de implementatie van duurzaamheid en 
duurzaamheidsaspecten bij de lagere overheid. 
2.1.5.1 Rol van de lagere publieke overheid; gemeenten 
Nederland kent (op 1 januari 2017) 388 gemeenten. (CBS) Ondanks de gezamenlijke Gemeentewet, 
kent elke gemeente haar eigen omgangsvormen en regels (Derksen en Schaap, 2004). De verschillen 
in prestaties tussen gemeenten zijn groot. Drie factoren kunnen deze verschillen in omvang mede 
helpen verklaren; ten eerste de omvang van gemeenten in inwoneraantal, ten tweede verschillen 
gemeenten onderling in mate van ‘stedelijkheid’, en ten derde worden veel verschillen bepaald door 
de politieke en bestuurlijke cultuur van de gemeente. (Derksen en Schaap, 2004). In Nederland wordt 
bij geen andere bestuurslaag zo een enorme verscheidenheid als bij gemeenten gevonden (Neelen, 
Rutgers en Tuurenhout, 2003). De complexiteit die het werken in een politiek gevoelige omgeving 
met zich meebrengt, heeft voor de uitvoerende macht (ambtenaren) weerslag op de productiviteit 
en doelstellingen. Conflicterende belangen van afdelingen binnen de gemeente kunnen ambities van 
het gemeente bestuur dwarsbomen en vice versa. Verschillende stakeholders vervullen verschillende 
rollen die per opdracht of project kunnen verschillen. Stakeholders zijn ‘the people and groups of 
people who have an interest in the operation and who may be influenced by, or influence, the 
operation’s activities (Slack et al., 2007).  
Hoewel de theorie in het private domein ontwikkeld is, kan deze worden toegepast in het publieke 
domein.  
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2.1.5.2 Van government naar governance 
Volgens Lane (2005) vindt in de ruimtelijke planning een verschuiving van government naar 
governance plaats. Pierre (2005) definieert governance als volgt: ‘the process of coordinating and 
steering the society toward collectively defined goals.’  
De overheid heeft bij de government-gedachte de leidende rol in de besluitvorming en vanuit een 
governance-gestuurde ruimtelijke planning is er meer ruimte voor de kennis van burgers en private 
partijen. De definitie van Pierre (2005) suggereert dat er ‘iets’ is dat de samenleving stuurt en 
coördineert naar gezamenlijk gedefinieerde doelen. In gebiedsprocessen vertegenwoordigt de 
overheid primair het publieke belang, met andere woorden het welzijn van het volk als het in het 
algemeen nuttig, gewenst of nodig is. Volgens Michels (2011) kan een top-down planning echter niet 
het totale publieke belang dienen door machtsverschil en uitsluiting van stakeholders dat in het 
besluitvormingsproces plaatsvindt. Tambouris et al. (2012) stellen dat de economische crisis de 
twijfels bij burgers over de legitimiteit van het democratische systeem hebben versterkt waardoor er 
meer waarde wordt gehecht aan de lokale kennis van burgers. Betrokkenheid van meerdere actoren 
zou zorgen voor legitimiteit en veerkracht in de omgeving. Jessop (1998) stelt in een eerder 
onderzoek dat top-down planning de complexe huidige vraagstukken niet kan oplossen en dat er 
behoefte is naar horizontale interactie tussen organisaties en instanties. Hierbij moeten de 
verschillende actoren min of meer handelen op basis van gelijkwaardigheid (Edelenbos, 2000). 
Toegenomen interactie tussen burgers, publieke en private partijen bij een initiatief zouden kunnen 
zorgen voor een wederzijds vertrouwen in elkaar (Boonstra & Boelens, 2011; Black et al. , 2000).  
Hoewel niet primair als probleemstelling, wordt in deze thesis onderzocht of en in hoeverre 
governance aspecten in een duurzaamheids initiatief van de lokale overheid, met verschillen de 
actoren en stakeholders, een rol spelen en kunnen worden herkend.  
2.2 Stakeholders en duurzaamheid 
In de vorige paragrafen zijn duurzaamheid in het algemeen, duurzaamheid binnen private en 
publieke organisaties beschreven. In deze paragraaf wordt de stakeholder theorie behandeld en hoe 
deze zich verhoudt tot duurzaamheidsinitiatieven in het publieke domein in het bijzonder. De 
literatuur omtrent de invloed van stakeholders op duurzaamheidsinitiatieven is weinig voorhanden. 
Dat onderstreept het theoretische belang van dit onderzoek.  
2.2.1 Stakeholder theorie algemeen 
De theorie van organisatie management en bedrijfsethiek die de moraal en waarden in het managen 
van een organisatie beschrijft, wordt de Stakeholder Theory genoemd. In zijn boek Strategic 
Management: A Stakeholder Approach (1983) heeft R. Edward Freeman zijn theorie ontwikkeld met 
betrekking tot stakeholders in een bedrijf. De theorie poogt te vangen ’’principle of who or what 
really counts’’. Stakeholder theory is meer dan shareholder view en betrekt ook het standpunt en de 
belangen van anderen in een totaalvisie, zoals employees, klanten, leveranciers, financiers, 
gemeenschappen, de overheid, politieke groeperingen, handelspartners en de handelsbond. Zelfs 
concurrenten zouden gezien kunnen worden als stakeholders. Deze theorie stelt niet enkel de 
belangen van de aandeelhouders centraal, maar geeft aan dat er binnen en buiten de organisatie 
verschillende individuen en groepen van individuen zijn die beïnvloed worden door de activiteiten 
van de organisatie of deze activiteiten juist zelf beïnvloeden. 
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Freeman 1984 (p. 46) definieert het begrip stakeholder als “…any group or individual who can affect 
or is affected by the archievement of the organization’s objectives”. Deze definitie is oorspronkelijk 
vanuit de shareholder view ontwikkeld, maar de definitie van Slack et al. (2007) maakt de 
stakeholder definitie breder toepasbaar: ‘the people and groups of people who have an interest in 
the operation and who may be influenced by, or influence, the operation’s activities. De diverse 
benaderingen van de stakeholder theorie zijn door Donaldson en Preston (1995) gecategoriseerd in 
een descriptieve, instrumentele en normatieve theorie. Het geheel van gezamenlijke en 
tegenstrijdige belangen voortkomend uit intrinsieke waardes; datgene wat de organisatie inhoudt 
vormt de descriptieve benadering (Donaldson & Preston, 1995). De instrumentele stakeholder 
theorie is bedoeld als een raamwerk voor de waardering van de mogelijke verbindingen tussen de 
praktijk van stakeholder management en het verkrijgen van bepaalde prestatiedoelen van de 
organisatie (Donaldson & Preston, 1995). De normatieve variant van de stakeholder theorie omvat 
de identificatie van stakeholders die komt door de belangen in een organisatie en deze belangen 
hebben altijd een intrinsiek karakter (Donaldson & Preston, 1995). 
Stakeholders kunnen worden onderscheiden middels een drietal aspecten: macht, legitimiteit en 
urgentie (Mitchell, et al, 1997). Onder legitimiteit wordt verstaan: de mate waarin een stakeholder of 
diens claim sociaal acceptabel is. Onder urgentie wordt verstaan de mate waarin een stakeholder of 
diens claim prioriteit vraagt boven andere stakeholders en claims (Mitchell et al., 1997). Onder macht 
wordt verstaan: fysieke macht waaronder geweld, macht door voorzieningen zoals bijvoorbeeld geld 
en normatieve macht met grondslag op niet-kwantificeerbare eenheden als acceptatie en liefde). Bij 
het aspect macht onderscheiden Maignan et al. (2002) nog twee onderlinge factoren. Enerzijds de 
mate waarin ze de (bedrijfs)activiteiten kunnen verstoren en anderzijds de mate waarin stake holders 
zich kunnen verenigen. Hoe meer stakeholders zich weten te verenigen en hoe sterker de onderlinge 
verbindingen, des te kwetsbaarder de organisatie wordt voor stakeholders (Maignan et al., 2002). 
Maignan et al (2002) onderscheiden vier strategieën hoe om te gaan met stakeholders, reactief, 
defensief, accomodatief en proactief. Deze strategieën bevinden zich op een schaal met aan de 
uiteinden reactief en proactief. De reactieve strategie aan een uiteinde tracht de stakeholder claim te 
negeren en de proactieve strategie aan het andere uiteinde anticipeert men proactief en komt 
tegemoet aan de claim van de stakeholder (Maignan et al., 2002). De gehanteerde strategie hoeft 
niet voor alle stakeholders dezelfde te zijn.  
2.2.2 Stakeholders in duurzaamheidsinitiatieven lagere overheid 
Gelderman et al. (2015) hebben onderzoek gedaan naar rollen en belangen van interne stakeholders 
op duurzaamheidsinitiatieven in Nederlandse gemeenten. Met name de verhoudingen tussen 
politieke bestuurders (wethouders), inkopers en afdelingshoofden (budgethouders) zijn in kaart 
gebracht. Als aanbeveling wordt gedaan om een studie op te zetten waarbij de invloed van ook 
andere stakeholders wordt onderzocht. De principal agency theorie kan worden gebruikt in 
onderzoek waarbij een opdrachtgever (‘principal’) en een opdrachtnemer (‘ agent’) kan worden 
onderscheiden (Eisenhardt, 1989a). Door verschil in belangen bestaat altijd het gevaar dat de agent 
niet altijd de keuzes zal maken die het beste zijn voor de principaal (Jensen & Meckling, 1976). Vanuit 
deze theorie kunnen verschillende agency problemen worden genoemd die ook een rol zouden 
kunnen spelen als het gaat om (het succes van) initiatieven op het gebied van duurzaamheid 
(Gelderman et al., 2015). In het onderzoek van Gelderman et al. (2015) kwam naar voren dat er door 
de respondenten geen directe aanknopingspunten werden gegeven voor een agency probleem. Het 
ontbreken van het probleem zou verklaard kunnen worden doordat de inkoopmanagers slechts een 
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adviesfunctie leken te vervullen zonder te beschikken over beslissingsbevoegdheid. De suggestie 
wordt gewekt dat onderzoek naar de diverse stakeholders groepen met hun eigen belangen vanuit 
de stewardship benadering van belang zou kunnen zijn. Volgens de stewardship theorie zou een 
agent door middel van intrinsieke motivatie de doelen van de principaal volledig na kunnen streven 
(Van Puyvelde et al., 2012). Alhoewel verschillende studies beweren dat de agency theorie en de 
stewardship theorie elkaar uitsluiten, is er in andere studies ook aandacht voor het beeld van een 
agency-stewardship schaal waarbij niet alleen de één of de andere theorie van toepassing is, maar de 
een wellicht overloopt in de ander (Caers et al., 2006). 
Gemeenten hebben met verschillende externe stakeholders te maken, zoals de nationale overheid, 
burgers, lokale bedrijven, nationale overheid, belangenorganisaties, media en leveranciers  (Gerards, 
2017). In tabel 1 zijn interne stakeholders weergegeven, die een rol spelen bij de ontwikkeling van 
duurzaamheidsinitiatieven op gemeentelijk niveau. De stakeholders zijn aangeduid op basis van hun 
functie binnen de gemeente.  
Interne stakeholders Rol binnen duurzaamheidsinitiatieven 
 
Top management Bij succesvolle organisaties stimuleert het top 
management de initiatieven en participeert zij 
er soms zelfs in. In minder succesvolle 
organisaties formuleert het top management 
alleen een beleid als richtlijn, maar doet daar 
zelf niet veel mee 
Wethouders  Vertegenwoordigers van het volk. Behartigen 
belangen van het volk en creëren zichtbaarheid 
van duurzaamheidsinitiatieven naar buiten toe. 
Budgethouders of afdelingshoofden Beheer budget. Hebben vaak andere belangen 
zoals het volgen van politieke doelen of het 
beleid op het gebied van duurzaamheid. Zij zijn 
vaak meer georiënteerd op financiële aspecten 
van het spenderen van geld. Als zij echter 
eveneens duurzaamheid nastreven te samen 
met wethouder of het management, dan vormt 
dit een zeer sterke stimulans. 
Inkoopprofessionals Combineren van de externe kennis met interne 
benodigdheden. Verschil tussen succesvolle en 
minder succesvolle organisaties was dan ook 
het kennisniveau. Budgethouders en 
afdelingshoofden hebben het laatste woord in 
bestedingen, inkopers adviseren. 
 
Tabel 1 Rollen van interne stakeholders binnen duurzaamheidsinitiatieven in gemeenten 
 
Bron: Gerards (2017), Walker & Brammer (2007), Gelderman et al. (2015), Gelderman et al. (2016)  
 
De (politiek benoemde) wethouders zijn de directe opdrachtgevers voor duurzaamheidsprojecten in 
gemeenten. Zij vervullen de rol van principaal. De ambtelijke professionals moeten deze projecten 
verder ontwikkelen en uitvoeren. Dit wordt veelal in teamverband gedaan, waarbij specialisten 
vanuit verschillende afdelingen en disciplines zijn vertegenwoordigd. De projectleider van het team 
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kan worden gezien als de opdrachtnemer (agent). Maar ook deze opdrachtnemer kan ook de rol van 
opdrachtgever vervullen naar interne medewerkers die betrokken zijn binnen dat team. Ook meer 
complexe principaal-agent relaties zijn mogelijk. Voor een aantal duurzaamheidsprojecten zullen we 
in dit onderzoek de rollen van interne medewerkers bespreken en we gaan diverse agency 
problemen in kaart brengen tussen uiteenlopende opdrachtgevers en uiteenlopende 
opdrachtnemers.  
2.3 Principal Agency Theory  
In dit onderzoek worden stakeholder rollen onderzocht en met name wordt de focus gelegd op de 
agency theorie en de stewardship theorie. De principal agency theorie focust op de relatie tussen 
een principaal en een agent. Tussen twee (of meer) partijen ontstaat een agency relatie als de een 
(de agent) activiteiten uitvoert voor of in naam van de andere partij (de principaal), (Ross, 1973). Het 
is belangrijk dat er bij deze relatie bepaalde beslissingsbevoegdheid of macht overgedragen wordt 
van de principaal naar de agent (Jensen & Meckling, 1976). De agent verkrijgt dus enige macht die 
het slagen van de doelen van de principaal of diens welbevinden kan beïnvloeden. Van de agent 
wordt verwacht dat om de doelen van de principaal na te streven en te laten slagen. Kenmerkend 
voor de principaal agency theorie is dat het een aantal specifiek problemen identificeert die een rol 
spelen in de verhouding tussen opdrachtgever (principaal) en opdrachtnemer. Zo benadrukt de  
theorie de mogelijkheid dat een agent andere belangen heeft en nastreeft dan de principaal. Een 
ander agency probleem betreft het punt dat het voor de principaal heel moeilijk of heel kostbaar is 
om het werk van de agent te controleren. Ook kunnen agent en principaal anders tegen bepaalde 
risico’s aankijken en daarom voorkeur voor andere acties hebben (Eisenhardt, 1989a).  
Een algemeen probleem binnen iedere opdrachtgever-opdrachtnemer relatie is ‘moral hazard’. Dit 
moreel gevaar bestaat uit “a lack of effort on the part of the agent” (Eisenhardt, 1989a, blz. 61). Het 
kan zijn dat de agent zich niet ten volle inzet om de doelen van de principaal te realiseren. Er kunnen 
tegenstelde belangen zijn, zodat de agent beslissingen neemt en keuzes maakt met andere gevolgen 
dan gewenst door de principaal. De agent kan ook onverantwoorde risico’s neemt, omdat de 
gevolgen niet ten koste van de opdrachtgever zelf zullen komen (Soudry, 2007). Dit morele risico kan 
zich in het algemeen voordoen binnen organisaties als medewerkers niet verantwoordelijk worden 
gehouden voor hun beslissingen en acties. Verantwoordelijkheden kunnen ook niet altijd even 
duidelijk zijn vastgelegd, wat kan leiden tot ongewenste beslissingen van opdrachtnemers.  
Een ander probleem betreft ‘adverse selection’ (ongunstige selectie). De agent kan een ander beeld 
schetsen van zijn capaciteiten. Dit noemen we ongunstige selectie: uit “a misrepresentation of ability 
made by the agent” (Eisenhardt, 1989a, blz. 61). Bij het uitzetten van de opdracht kan het voor de 
opdrachtgever heel lastig zijn om de kwaliteiten van de opdrachtnemer goed in te schatten. 
Ongunstige selectie kan tot gevolg hebben dat de agent niet die prestaties levert of kan leveren die 
de principaal verwacht.  Daar komt bij dat het ook lastig is voor de principaal om de prestaties van de 
te controleren en op waarde te schatten.  
Voor de principaal is het gebrek aan informatie of de zogenaamde informatieasymmetrie een bron 
van onvermogen. De agent beschikt ook tijdens de uitvoering over meer kennis en informatie, 
waardoor het in sommigen gevallen mogelijk is niet de gehele waarheid te presenteren aan de 
principaal (die dit niet kan controleren). Opdrachtgevers beschikken veelal niet over mogelijkheden 
om de benodigde expertise en ervaring van de opdrachtnemer te controleren aan het begin van het 
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project (Eisenhardt, 1989a). Bij lange termijn relaties kan de principaal de agent en diens gedrag 
beter leren kennen, waardoor de informatieasymmetrie kleiner wordt (Eisenhardt, 1989a). Vanwege 
een beperkte controle van politieke bestuurders op inkoopprofessionals wordt informatie 
asymmetrie verwacht in combinatie met de weinige contactmomenten (Gelderman et al., 2015). 
Door de genoemde problemen van moreel gevaar, ongunstige selectie en informatieasymmetrie 
moet de principaal meer moeite doen om de activiteiten van de agent monitoren. Dit brengt 
zogenaamde agency cost met zich mee. Agency kosten zijn de kosten die de principaal maakt om te 
controleren of de agent wel handelt in het belang van de principaal (Jensen & Meckling, 1976). De 
principaal zal de agent bij de les moeten houden door het aanbieden van de juiste prikkels, waardoor 
kosten ontstaan, die ook wel monitoringskosten worden genoemd. De kosten die de principaal aan 
de agent geeft om te garanderen dat de agent geen acties onderneemt die de principaal niet ten 
goede komen of om de principaal te compenseren als de agent deze acties wel onderneemt, worden 
bindingskosten genoemd (Hill & Jones, 1992). Uit het feit dat de agent zelf bewijst dat hij in het 
belang van de principaal handelt, komen de bindingskosten voort (Jensen & Meckling, 1976). 
De agency theorie kan ook worden toegepast op de relatie van een partij met haar stakeholders (Hill 
& Jones, 1992). Dit wordt de stakeholder agency theorie genoemd en deze plaatst de manager als 
agent tussen de diverse stakeholders binnen en buiten de organisatie (Hill & Jones, 1992). De 
managers hebben een bijzondere positie, enerzijds in het centrum van en participerend in alle 
impliciete en expliciete contracten met andere stakeholders en anderzijds vaak de enige partij zijn 
met directe controle over de activiteiten van de organisatie (Hill & Jones, 1992).  
2.4 Stewardship Theorie 
In de literatuur is enige kritiek geuit op de agency theorie als enige mogelijkheid om de relatie tussen 
principaal en agent te duiden. De agency theorie heeft als tekortkoming dat deze geen antwoorden 
kon verschaffen voor principaal agent relaties waarbij de agent intrinsiek gemotiveerd was (Van 
Puyvelde et al., 2012). Een alternatieve manier om een principaal agent relatie te beschrijven en te 
typeren is de stewardship theorie. Cears et al (2006) ziet de stewardship theorie als speciale variant 
van de agency theorie en niet als alternatief voor de agency theorie. Er zijn twee verschillende visies 
voor de verhouding tussen principaal en agent binnen de stewardship theorie. In de eerste visie 
wordt een soortgelijke situatie als bij de agency theorie beschreven,  waarin er een conflict is tussen 
de belangen van de principaal en die van de agent. Bij de agency theorie roepen deze conflicterende 
belangen automatisch een moreel gevaar op en komen de doelen van de principaal in gevaar. De 
stewardship theorie echter, suggereert dat de agent zijn best zal doen om de belangen van de 
principaal te gaan volgen om daarmee persoonlijke doeleinden als zelfrealisatie te bereiken (Van 
Puyvelde et al., 2012). De tweede visie omschrijft een situatie waarbij de belangen van de principaal 
en agent helemaal niet conflicteren, maar op in lijn liggen van elkaar (Van Puyvelde et al, 2012). De 
motivatie van de agent om zijn taak uit te voeren, is een belangrijk verschil tussen de stewardship en 
agency theorie. Bij de agency theorie wordt de agent extrinsiek gemotiveerd door salariëring of 
bonussen. Bij de stewardship theorie wordt de agent intrinsiek gemotiveerd waarbij hij geen andere 
beloning ontvangt dan de activiteit zelf (Van Puyvelde et al., 2012).  
Bij de stewardship theorie is een belangrijk concept de organisatorische identificatie, wat betekent 
dat de agent zichzelf definieert als een lid van een specifieke organisatie en de missie, visie en doelen 
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ervan accepteert (Davis et al, 1997). Het succes van de organisatie zal in dat geval bijdragen aan het 
zelfbeeld van het individu (de agent). 
In het kader van de positionering van beide theorieën ten opzichte van elkaar, wordt een concept 
voorgesteld waarbij de principaal agent relatie geplaatst kan worden op een schaal (Cears et al., 
2006). Beide theorieën sluiten elkaar dus niet uit, maar lopen in elkaar over waarbij er een gebied is 
waar van beide theorieën aspecten terug zijn te vinden. 
2.5 Theoretische verwachtingen 
In dit onderzoek worden de rollen van stakeholders onderling onderzocht en de verhouding ten 
opzichte van de organisatie. De agency theorie en stewardship theorie spelen een rol in het 
onderzoek. Onderzocht wordt of de agent functioneert uit een extrinsieke motivatie en of er 
afwijkende belangen zijn ten opzichte van de principaal of dat de belangen van beiden op één lijn 
liggen. Alhoewel verschillende studies beweren dat de agency theorie en de stewardship theorie 
elkaar uitsluiten, is er in andere studies ook aandacht voor het beeld van een agency-stewardship 
schaal waarbij niet alleen de één of de andere theorie van toepassing is, maar de een wellicht 
overloopt in de ander (Caers et al., 2006). Dit perspectief zal dan ook gebruikt worden om de 
verhoudingen die binnen het project gevonden worden te duiden. De algemene problematiek van 
opdrachtgever-opdrachtnemer in principaal-agent relaties is aangegeven in tabel 2. Ook zijn de 
verwachtingen geëxpliciteerd die we verwachten aan te treffen in de duurzaamheidsprojecten die in 
het empirische deel van deze studie worden onderzocht. De verwachtingen zijn met name gebaseerd 
op de resultaten van het onderzoek van Gelderman et al. (2015).  
Perspectief 
 
Kernbegrip Algemene problematiek Verwachtingen binnen 
gemeenten m.b.t. duurzaamheid  
 
Agency Moreel gevaar Agent spant zich te 
weinig in voor de 
principaal. 
 
Agent neemt ongewenst 
beslissingen vanwege 
andere belangen. 
Financiële en juridische 
verantwoording staan centraal in 
plaats van duurzaamheid. 
 
Ambtelijke opdrachtnemer zal 
eerder weinig risico’s nemen. 
 Ongunstige selectie Agent schetst een te 
positief beeld van de 
eigen kwaliteiten. 
De politieke opdrachtgever is niet 
goed in staat om de kwaliteiten 
van de agent in te schatten. 
 Informatie 
asymmetrie 
Agent heeft een 
informatievoorsprong in 
de uitvoering van het 
werk. 
Politieke opdrachtgever heeft 
beperkt zicht op het gedrag van 
de opdrachtnemer. Vaak is er 
weinig contact met uitvoerenden.  
 Agency kosten Principaal moet moeite 
doen om het werk van 
de agent te controleren. 
Politieke opdrachtgevers hebben 
onvoldoende bruikbare controle 
middelen.  
Stewardship Intrinsieke motivatie De agent streeft, 
intrinsiek gemotiveerd, 
de belangen van de 
opdrachtnemer na.  
Duurzaamheid en andere 
belangen conflicteren nog wel 
eens. Veel sprake van intrinsieke 
motivatie wordt niet verwacht. 
 
Tabel 2 Interne opdrachtgever-opdrachtnemer relaties vanuit agency en stewardship perspectief 
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3 Methodologie 
In hoofdstuk 2 is het theoretisch kader van dit onderzoek uiteen gezet. De methodologie van het 
onderzoek komt in dit hoofdstuk aan bod. De onderzoeksmethode wordt verantwoord en vervolgens 
volgt de introductie op de casus en de dataverzameling. Daarna wordt uitgelegd hoe is omgegaan 
met abstracte begrippen uit de theorie en hoe die beslag hebben gevonden in het onderzoek. Het 
hoofdstuk wordt afgesloten met uitleg over de data analyse. 
3.1 Methode van onderzoek  
De probleemstelling luidt: "Welke interne stakeholders spelen welke rollen binnen het ontwikkelen 
van duurzaamheidsinitiatieven in de publieke sector vanuit het perspectief van de agency theorie en 
de stewardship theorie?" 
Om de onderzoeksvraag te beantwoorden is gekozen voor de ‘casestudy’  als onderzoeksmethode, 
meer specifiek de embedded casestudy bij een focus-organisatie. Aan de hand van een aantal 
casussen op het gebied van duurzaamheid worden de stakeholder rollen onderzocht en in beeld 
gebracht.  
Een case study kan worden omschreven als: “…an empirical inquiry that investigates a contemporary 
phenomenon in depth and within its real-life context, especially when the boundaries between 
phenomenon and context are not clearly evident “(Yin, 2014). Volgens Yin (2014) kan het beste case 
study onderzoek worden toegepast wanneer het onderzoek beschrijvende of verklarende vragen 
stelt, zoals wat is er gebeurd, hoe en waarom? Yin (2014) identificeert 3 typen case study’s: 
verkennend, beschrijvend en verklarend. Alleen de verklarende benadering kan als op zichzelf 
staande methode beschouwd worden, en niet als aanvulling op andere kwalitatieve methoden als 
survey of veld experimenten.  
De case study als onderzoeksmethode heeft een aantal voordelen. De case studies zijn echt en uit 
het leven gegrepen. Ze zijn het meest geschikt voor onderwerpen die context afhankelijk zijn, 
complex, ongebruikelijk of dubbelzinnig. Case study onderzoek geeft de mogelijkheid voor een 
holistische benadering zonder de afleiding van te veel andere variabelen (Gummesson, 2007). Case 
study onderzoek geeft naast diepte en specificatie eveneens diversiteit in termen van methodieken 
van data verzameling en analyse technieken. “The usefulness of case study research lies in the fact 
that it encourages research methods that help measure thinking over an ongoing period, for example 
by multiple interviews “ (Woodside, 2010, pp. 2-3). 
Het nadeel van case study onderzoek is dat de resultaten niet voldoende diepgaand zijn en door de 
wijze van presentatie van de onderzoeker, onvoldoende te  controleren zijn. Dat verklarend 
onderzoek kan helpen een fenomeen te begrijpen, wordt in de wetenschap sceptisch bekeken, 
omdat een single case niet voldoende bewijsvolume heeft om te kunnen generaliseren. In deze casus 
is gekozen voor een embedded case study met sub-cases. Deze kunnen worden gezien als multiple-
case design, waardoor het repliceren van het onderzoek mogelijk wordt.  
Case study onderzoek stelt eisen aan kwalitatieve onderzoekers: het vermogen om te interpreteren 
en te analyseren, zich niet laten bedotten en wanneer nodig, de informatie staven aan andere 
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bronnen. De onderzoeker heeft zich verdiept in interviewmethodiek om de resultaten zo optimaal 
mogelijk te laten zijn. Eveneens is enige aandacht besteed aan non-verbale signalering die van 
invloed kan zijn op de data.  
3.2 Dataverzameling  
In deze paragraaf wordt nader ingegaan op specifieke aspecten van de onderzoek casus en de wijze 
van data verzameling. 
3.2.1 Beschrijving van de casus organisatie 
De gemeente waarin de case study wordt gehouden is een van de top 10 gemeenten (per 30 april 
2017) van het land. Zij is zeer ambitieus op het gebied van duurzaamheid en stimuleert dit in de stad. 
In samenwerking met de markt worden projecten opgestart en gestimuleerd om de 
duurzaamheidsambities waar te maken. Dit vereist een niet orthodoxe aanpak, die gevolgen heeft 
voor zowel de markt als de betrokken ambtenaren. De samenwerking wordt echter als kansrijk 
gezien voor de toekomst en uit elk project worden ervaringen voor de toekomst geleerd.  
De subcases zijn duurzaamheidsinitiatieven binnen de publieke sector, binnen de gemeentelijke 
organisatie. Op basis van de literatuur worden een aantal verschillende principaal relaties verwacht 
m.b.t. de ontwikkeling en implementatie van duurzaamheidsinitiatieven. De bestudeerde subcasus 
zijn divers en kennen een aantal verschillende fasen met daarin verschillende rollen van 
opdrachtgevers. Binnen de gemeente is de rol van opdrachtgever niet altijd even duidelijk. In de 
meeste gevallen is er een duidelijke formele opdrachtformulering met opdrachtgever en 
opdrachtnemer binnen het ambtelijk apparaat. In sommige gevallen is het echter niet zo duidelijk 
wie de opdrachtgever en opdrachtnemer is en werken de ambtenaren (van verschillende afdelingen 
en/of sectoren) naast en met elkaar tot een eindresultaat. In het theoretische model (bewerkt model 
van Gerards, 2017) is dan ook ruimte gelaten voor de invloed van overheidsmanagers onderling en 
op elkaar. Uit verkennende gesprekken met medewerkers van de onderzochte gemeente blijkt dat 
steeds meer samen met de markt wordt opgetrokken bij het ontwikkelen en initiëren van 
duurzaamheid projecten. Een goed voorbeeld hiervan is het verduurzamen van de stadhuistoren. 
Deze opgave is breder getrokken om bepaalde randvoorwaarden optimaal te kunnen uit nutten. Uit 
deze casus zijn een aantal lessen getrokken, die in 7 punten zijn samengevat (zie bijlage). In een 
bredere context kunnen zij als aanbeveling worden meegenomen bij vervolgprojecten op het gebied 
van duurzaamheid en nieuwe samenwerkingsverbanden tezamen met de markt en private partijen. 
Een belangrijke partner in de stad zijn de woningbouwcorporaties. Voor tal van 
vernieuwingsvraagstukken zijn zij een belangrijke en invloedrijke sparringpartner. Zij geeft 
mogelijkheden, maar ook onmogelijkheden weer. Vanuit deze partij gaat geen opdrachtgevende 
principaal-agent relatie uit, maar wel een beïnvloedende principaal-agent relatie. Er zijn situaties 
denkbeeldig waarin de woningbouwcorporatie, als eigenaar van een substantiële hoeveelheid 
vastgoed in vrijwel alle wijken van de gemeente, de randvoorwaarden invult en zich zo als 
opdrachtgevende principaal-agent relatie kan gaan gedragen (in de zin van het bepalen van de 
grenzen van een casus). Dit geschiedt dan binnen de ruimte die ze van de gemeente en andere 
participanten heeft gekregen.  
De meeste initiatieven hebben betrekking op energie zuinige maatregelen, het reduceren van de 
CO2-uitstoot. De stad zet in op een energieneutrale stad en die is niet haalbaar zonder duurzaamheid 
te stimuleren. Karl-Henrik Robert (‘Founding Father’ van de duurzaamheidsmethodiek The Natural 
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Step) ziet zelfs een toekomst voor de onderzochte gemeente als een van de meest proactieve 
gemeenten van de wereld op het gebied van duurzaamheid.  
 
 
Huidige stand van zaken en toekomt op gebied van duurzaamheid binnen de onderzochte gemeente 
 
De gemeente streeft naar een klimaatneutrale, circulaire en inclusieve bedrijfsvoering. In 2011 heeft 
de gemeente voor het eerst kennis gemaakt met The Natural Step (TNS) en vier 
duurzaamheidsprincipes. De gemeentelijke organisatie helpt haar medewerkers om duurzaamheid 
toe te passen in het dagelijkse werk middels TNS. Duurzaam werken moet normaal gevonden 
worden binnen de gemeente. Met behulp van TNS is duurzaamheid verankerd in processen, 
projecten en activiteiten. Door een gedeeld begrip over wat duurzaamheid is, kan het ABCD-proces 
of wel back-casting hierbij helpen. Ongeveer 900 medewerkers hebben een training of workshop TNS 
gevolgd en zijn in staat gesteld hun werkzaamheden duurzamer te doen. Dit wordt zichtbaar in 
dagelijkse zaken als het aanbod in de kantine, instellingen van printers, duurzame koffieautomaten 
en inzet van social return voor schoonhouden van de werkplekken en voorzieningen. TNS is eveneens 
als richtsnoer gebruikt in inkoopprocessen en nieuwe beleidsplannen. Als uitwerking van TNS kan de 
innovatieve aanbesteding Slim Verduurzamen van Gemeente Gebouwen (SVGG) worden genoemd.  
 
In het jaarverslag Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen 2015-2016, Goed op weg, wordt 
aangestipt wat reeds is bereikt op het gebied van mvo en duurzaamheid. Daarin wordt het project 
verduurzamen van de stadhuistoren genoemd als voorbeeldproject waarbij veel verschillende 
disciplines met dezelfde mvo-instreek zijn betrokken. De Ict-afdeling, inkoop en het thema 
biodiversiteit wordt meegenomen. Ook voor bijvoorbeeld catering komen onderwerpen als inkoop, 
gezonde producten, afvalscheiding en social return samen. 
 
Voor de periode 2016-2020 is het eerste 5-jaarlijkse Klimaatplan opgesteld, met daarin: 
verduurzaming van de overige gemeentelijke gebouwen, naast de 7 grote gebouwen in het project 
SVGG. De verduurzaming van de gemeentelijke mobiliteit, betreffende zakelijke kilometers en het 
woon-werkverkeer. 
 
Voor het gemeentelijke vastgoed wordt op gestructureerde wijze beoordeeld hoe een zo duurzaam 
mogelijke energievoorziening mogelijk gemaakt kan worden die tevens de meest kosteneffectieve 
oplossing is. De basis voor de gehanteerde strategie bij de beoordeling vormt de Trias Energetica:  
reductie van de energievraag (nieuwe gebouwbeheerssysteem zwembad, toepassing Led-verlichting 
sportgebouwen), gebruik van duurzame energie (zonnepanelen op bijvoorbeeld sportgebouwen) en 
zuinig afstellen van apparatuur (HR-ketels bij zwembaden, parktheater en Sportcentrum). 
 
Een doelstelling van de gemeente is om in 2025 de eigen organisatie 100% uitstootvrij en 100% 
duurzaam te laten zijn. Om dat te bereiken is het project SVGG opgestart. De renovatie van de 
stadhuistoren is daarom aangegrepen als het moment om dit gebouw te verduurzamen. Het 
resultaat is dat zonder extra middelen grote stappen kunnen worden gezet om de ambities te 
bereiken. Het anders werken met marktpartijen en andere vormen van opdrachtgever en 
opdrachtnemersrol nopen hiertoe. 
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De gemeente laat zich voorstaan op Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen volgens de 
richtlijnen van NEN-ISO 26000. De Zelfverklaring ISO 26000 is opgesteld en in maart 2017 
ondertekend. Met die zelfverklaring vertelt de gemeente op welke manier de organisatie invulling 
geeft aan MVO aan de hand van ISO 26000. Zij is hiermee de eerste lokale overheid met een 
Zelfverklaring ISO 26000. In december 2016 heeft de gemeente een plaats behaald in de top 5 in een 
landelijk onderzoek van Greenpeace naar Maatschappelijk Verantwoorde Inkoop (MVI) bij de 10 
grootste gemeenten. Bron: Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen 2015-2016, Goed op weg, 
gemeente. 
 
3.2.2 Beschrijving van de casussen 
Na enkele verkennende gesprekken met de projectleider en de adviseur inkoop binnen de 
gemeentelijke organisatie (in december 2017), moet worden geconcludeerd dat het verduurzamen 
van de stadhuistoren als onderzoek casus helaas afvalt. Het project mag zich verheugen in 
belangstelling van meerdere onderzoekers en onderzoekende partijen en is dermate complex dat het 
aantal stakeholders, ook thans in de afrondingsfase, nog steeds groeit. Bepaalde aspecten van het 
project zouden wel bruikbaar zijn als onderwerp voor onderzoek, maar niet de casus als geheel. In 
december 2017 en januari en februari 2018 is contact gelegd met diverse key informants en dit heeft 
geleid tot een aantal casussen op het gebied van duurzaamheid. 
Criterium voor de casussen was dat de werkwijze aansluit bij de manier van werken. Deels wordt nog 
volgens het traditionele model gewerkt, d.w.z. volgens opdrachtgever- en opdrachtnemerschap. 
Daarbij heeft elke medewerker een eigen specifiek takenpakket als onderdeel van zijn of haar 
functie. Het project aanbesteding postbezorging is een voorbeeld van zo’n dergelijke werkwijze. De 
betrokken gemeente heeft een aanzienlijke ambitie op het gebied van duurzaamheid, maar slechts 
beperkte financiële middelen. Onder meer daarom werkt zij steeds meer samen met marktpartijen 
en partners in de stad om gezamenlijke doelen te kunnen verwezenlijke n. Dat vergt een nieuwe 
manier van werken vanuit de gemeentelijke organisatie. Deze manier van werken heeft evenwel de 
toekomst en daarom is bij dit onderzoek gekozen voor 2 casussen op het gebied van duurzaamheid, 
waarbij de nieuwe manier van werken een belangrijke rol speelt. Het betreft de projecten 
zonnepanelen park (postcode roos) en de transitie aardgas loze pionierwijken.  
De gekozen projecten bevinden zich in verschillende stadia van afronding. De aanbesteding 
postbezorging is afgerond, project zonnepanelen park (postcode roos) nadert de afrondingsfase en 
project transitie aardgas loze pionierwijken bevindt zich in de opstartfase. Bij alle projecten is  een 
middelgrote groep stakeholders (circa 5 a 10) betrokken en is het onderwerp op gebied van 
duurzaamheid. Bij alle projecten zijn externe stakeholders betrokken, echter zijn deze niet in het 
onderzoek betrokken om redenen van praktische uitvoerbaarheid, beperkte middelen en tijd. Het 
onderzoek spitst zich toe op de interne stakeholder rollen binnen de ze projecten op gebied van 
duurzaamheid bij de gemeentelijke organisatie.  
Casus 1: project zonnepanelen park (postcode roos)  
Op initiatief van de vliegbasis zijn de mogelijkheden onderzocht om een zogenaamd postcode roos 
project op een braakliggende terrein van de vliegbasis op te zetten. Het betreft een voormalige 
zweefvliegstrip waar 2,5 hectare grond bestemd is voor de aanleg van een zonnepark. Hierop kunnen 
circa 8.000 zonnepanelen worden geplaatst, die energie kunnen leveren voor mee r dan 500 
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huishoudens. Inwoners in een bepaald postcode gebied kunnen via dit project duurzame energie 
afnemen van het zonnepark op de vliegbasis. De postcoderoosregeling is onderdeel van het 
Nationaal energieakkoord (2013). Deze regeling maakt het economisch aantrekkelijk  om, in plaats 
van op je eigen dak, op een locatie in de buurt duurzame elektriciteit op te wekken voor eigen 
gebruik. Voor de aanleg van het zonnepark is een samenwerkingsovereenkomst gesloten tussen 
Vliegbasis, de gemeente en Coöperatie Zonnepark W.  
De afdeling duurzaamheid heeft de mogelijkheden verkent en contact gelegd via de 
beleidsmedewerker duurzaamheid. Intern is er een jurist aan het initiatief gekoppeld. Vervolgens zijn 
gesprekken opgestart met de eigenaar van de grond, het Rijksvastgoedbedrijf.  De gemeente heeft 
vervolgens een extern adviseur ingeschakeld (en betaald). Daarna (omstreeks maart 2016) is de 
projectgroep opgestart. Deze groep bestaat uit de externe adviseur, vertegenwoordiger van de 
vliegbasis, beleidsmedewerkers duurzaamheid gemeente en het Rijksvastgoedbedrijf. De extern 
adviseur is tevens de voorzitter van de energie corporatie ‘Morgen Groene Energie’ (diverse 
energiecorporaties van regio gemeenten). Het energiebedrijf zit er niet tussen, de corporatie moet 
alles zelf regelen. Dit is uiteindelijk de corporatie die met de burgers de contracten afsluit. Een 
interessant issue is het recht van opstal. Het Rijksvastgoedbedrijf geeft het recht van opstal aan de 
gemeente die het meteen doorgeeft aan de corporatie. De bottleneck is het explosievenonderzoek 
(betaald door gemeente) dat in week 52 van 2017 plaats vindt. Wanneer daadwerkelijk explosieven 
gevonden worden die onschadelijk gemaakt moeten worden, kon dit om financiële redenen de 
doodsteek voor het project betekenen. De uitslag was echter gunstig, dus het postcode roos project 
gaat door. De wethouder is betrokken bij het persmoment van de samenwerkingsovereenkomst 
tussen vliegveld/gemeente/corporatie. 
Bij de realisatie van dit project zijn dus zowel interne als externe stakeholders betrokken. Dit 
onderzoek focust echter alleen op de interne stakeholders.  
Casus 2: Interne casus transitie duurzame energie 
Nederland heeft in 2015 het Klimaatakkoord van Parijs ondertekend. Uit dit akkoord vloeit onder 
andere voort dat gestopt gaat worden met het gebruik van aardgas om woningen mee te verwarmen 
en op te koken. Dat betekent dat op termijn het aardgasnetwerk buiten gebruik wordt gesteld en dat 
alle panden op een alternatieve manier moeten worden verwarmd. Uiterlijk in 2050 moet de 
transitie naar een alternatief voor aardgas een feit zijn. Er zijn een aantal mogelijkheden om dit te 
doen, als alternatief op aardgas. Vanuit de gemeente is een Klimaatplan voor 5 jaar vastgesteld voor 
de periode 2016-2020. In de onderzochte gemeente staan circa 107.000 woningen. Daarvan zijn 2/3 
eengezinswoningen en 1/3 meergezinswoningen. Van het totale woningbezit in de gemeente is meer 
dan de helft huur (52%, ruim 55.000 woningen). In eigendom van een woningcorporatie zijn circa 
40.000 woningen, de overige 15.000 zijn eigendom van commerciële verhuurders. In de onderzochte 
gemeente maken slechts 4171 woningen gebruik van een warmtenet. Veel van deze woningen staan 
in gemeentelijke Vinex-locatie en zijn aangesloten op de biomassacentrale. Of ze staan in de 
stedelijke herontwikkellocatie en zijn aangesloten op de biomassacentrale aldaar. Grosso modo zijn 
er 3 manieren om woningen zonder aardgas te verwarmen: warmtenet, all-electric of hernieuwbaar 
gas. 
De kosten voor afkoppeling van het aardgasnetwerk zullen gedeeld worden door de gemeente, 
netbeheerders, woningcorporaties en andere verhuurders en eigenaren van woningen. In de 
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gemeente is een proef van start gegaan, waarin samen met de woningbouwcorporatie een 
buurtgerichte aanpak middels een buurtenergietransitieplan wordt bewerkstelligd. In een periode 
van 2 jaar wordt bekeken wat in de ‘pionierbuurt’ de resultaten zijn van het in beeld brengen van 
hoe en op welke termijn de omslag naar aardgas loze warmtevoorziening kan plaatsvinden. Het 
opzetten van deze proef wordt als casus onderzocht. 
In het algemeen geldt dat duurzaamheid hoog op de agenda staat bij de gemeente. Eens per maand 
of 2 maanden wordt door de projectleider duurzaamheid, middels een raadsinformatiebrief de raad 
geïnformeerd over de voortgang van duurzaamheidsprojecten en initiatieven. Voor 
duurzaamheidsinitiatieven is een speciale communicatieadviseur aangesteld die de voorlichting op 
zich neemt.  
Casus 3: Duurzame aanbesteding postbezorging 
Het contract van postbezorging voor de gehele gemeente was aan herziening toe wegens aflopen 
van de looptijd van het contract. Bij de afdeling inkoop wordt gewerkt met de zogenaamde 
aanbestedingskalander, waarop de te vernieuwen contracten staan. Op de aanbestedingskalender 
was zichtbaar dat dit contract vernieuwd moest worden. Deze kalander wordt gevoed door sectoren 
en het noteren van aflopende contracten. De postbezorging was in het verleden niet aanbesteding 
plichtig. Ondanks de goede ervaringen met een vaste postbezorger, is gekozen voor een nieuwe 
aanbesteding. Volgens de aanbestedingswet mag een contract voor maximaal 4 jaar worden 
afgesloten, of langer mits goed gemotiveerd. Het contract wordt voor 2 vaste jaren en 2 optie jaren 
afgesloten. De postbezorging bestaat uit 2 percelen: de gemeentelijke postbezorging en de 
verkiezingen post. De facilitaire dienst heeft de input van de bodes verzameld en eisen aangeleverd. 
De leadbuyer (inkoopadviseur) schrijft het bestek op basis van de input en na het raadplegen van 
diverse bronnen. De leadbuyer stelt een projectteam samen, dit is een vast team van medewerkers, 
die tezamen optrekken gedurende de aanbesteding. In een bijeenkomst van het projectteam wordt 
de casus, planning, etc doorgesproken. De gunning criteria worden vastgelegd. De selectie vindt 
plaats voor 80% op prijs en 20% op kwaliteit (waaronder duurzaamheid en protocol afhandeling 
klachtenprocedure). De beoordelingscriteria worden vooraf meegegeven. Het projectteam 
beoordeelt samen de offertes, waaronder de klachtenprocedure die wordt meegewogen. 
Duurzaamheid wordt alleen teruggekoppeld aan de strategisch inkoopadviseur duurzaamheid. In 
consensus wordt de individuele beoordeling op de offertes gewaardeerd en toegelicht. De 
inkoopadviseur zet alle resultaten van de offertes in de matrix en highlight de belangrijkste 
verschillen tussen de offertes. De kwaliteit wordt per subcriteria gewaardeerd en bepaald tot een 
totaalscore. Er is hierover consensus in het projectteam. De meest economisch voordelige 
inschrijving (EMVI) wint. De offerte met laagste score krijgt 800 punten en de rest van de punten 
wordt verdeeld naar rato. Vanuit duurzaamheid wordt het overheidsdocument ‘milieucriteria 
document’ gehanteerd. De aanbesteding gemeentelijke post is uiteindelijk gewonnen door een 
andere partij dan het perceel verkiezingen post.  
Een gespecialiseerd team van de afdeling inkoop heeft een projectteam gevormd om deze Europese 
aanbesteding van opdracht tot gunning tot een goed en gewenst einde te brengen. Vanuit 
duurzaamheid zijn richtlijnen opgenomen in het wensenpakket.  
Als onderzoeksinstrument is gekozen voor semi gestructureerde interviews. Soortgelijk onderzoek 
van Gerards (2017), op het gebied van duurzaamheid bij de lagere overheid, heeft als aanbeveling 
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opgeleverd enerzijds meer replicerend onderzoek te doen naar diverse soorten casussen op gebied 
van duurzaamheid. Anderzijds om meer stakeholders in het onderzoek te betrekken. Het format van 
het semi gestructureerd interview is gebaseerd op dat van Gerards (2017) met, waar nodig, casus 
specifieke aanpassingen. De geïnterviewde is specifiek naar zijn of haar intrinsieke motivatie op het 
gebied van duurzaamheid gevraagd, middels een cijfer waardering. Dit geeft een indicatie van hun 
intrinsieke motivatie. Zie bijlage 1. 
3.3 Wijze van dataverzameling 
In deze paragraaf wordt beschreven op welke wijze de data wordt verzameld. De methode van 
dataverzameling is kwalitatief, middels semigestructureerde interviews. Het is dan aan de 
onderzoeker om te interpreteren wat de respondent tracht te zeggen. Deze interviews kennen een 
vast format met een aantal vragen, waarop tijdens het interview uitgebreid kan worden ingegaan. De 
interviews zullen zoveel mogelijk worden opgenomen en worden vervolgens uitgeschreven in 
‘transcripts’ . De interviews zullen kort na het interview worden uitgewerkt, om zo weinig mogelijk 
details te vergeten. De eerste versie van de uitwerking wordt aan de respondent voorgelegd ter 
controle. Dit is een aspect van validiteit.  
De dataverzameling is voorbereid met aandacht aan de volgende vijf punten:  
Het waarborgen van privacy gevoelige gegevens en vertrouwelijk omgaan met de verstrekte 
gegevens. De interviews worden geanonimiseerd. De uitgewerkte interviews worden niet in het 
verslag opgenomen, maar zijn wel beschikbaar voor de onderwijsinstelling ter verificatie van de 
dataverwerking en afgeleide conclusies.  
De onderzoeker neemt kennis van methodieken met betrekking tot interview technieken en 
vaardigheden. Ook wordt aandacht besteed aan de non-verbale communicatie van de respondent en 
mogelijke signalen die daarmee samenhangen.  
Het case study protocol wordt ontworpen. Het bestaat uit de semi gestructureerde interviews, de 
data matrix en relevante achtergrond informatie met betrekking tot de onderzochte casus. 
Samenvattend bestaat het protocol uit: projectinformatie, inclusief achtergrond. Informatie over de 
uitvoering van het onderzoek, de wijze van informatieverwerking, datamatrix, etc. De case study 
vragen, niet te verwarren met die in de semi gestructureerde interviews staan, geven richting aan 
het onderzoek en vormen de leidraad. Tot slot staat in het protocol een richtlijn met betrekking tot 
het vormgeven van de rapportage. Dit format is door de onderwijsinstelling aangereikt.  
De te onderzoeken casus zijn beschreven. De theoretische verwachting per casus kan nog worden 
bijgesteld op grond van informatie van de respondenten in de interviews.  
De semi gestructureerde interviews zijn opgesteld. De interviews zijn gebaseerd op het format van 
Gerards (2017) met casus specifieke aanpassingen. De reden hiervoor is dat hetzelfde soort 
onderzoek is gedaan en dat heeft geleid tot bruikbare resultaten.  
In onderzoek van Adolphus (2011) worden 3 principes van data verzameling beschreven, die de 
validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek verhogen. Het eerste principe onderschrijft het 
raadplegen van meerdere bronnen. Dit vergroot de triangulatie; het op verschillende manieren 
vergaren van informatie, waarbij de ene set data de andere set onderschrijft.”Triangulation uses 
evidence from different sources to corroborate the same fact or finding”, Rowley (2002). Bovendien 
28 
 
kunnen verschillende bronnen van data elkaar ondersteunen, zoals bijvoorbeeld document analyse 
geschikt is om feiten te checken en interviews de onderzoeker diepgang kunnen geven. Het tweede 
principe is gebaseerd op het aanleggen van een toegankelijke databank in plaats van enkel de 
resultaten op te nemen in het eindrapport. Dat vergroot de transparantie en betrouwbaarheid van 
het onderzoek. Om privacy redenen zijn de onderzoeksgegevens alleen inzichtelijk voor de 
begeleiders aan dit afstudeeronderzoek. De database kan buiten notities, interviews, observaties en 
document analyses, ook meetresultaten en tussenresultaten bevatten. Het derde principe omvat het 
creëren van een bewijsketen. Wanneer in het rapport verwezen wordt naar bepaalde gegevens 
moeten deze traceerbaar zijn. Het is eveneens belangrijk om helderheid te verschaffen op welke 
grondslag de onderzoeksvragen leiden tot bepaalde conclusies.  
3.4 Operationalisatie  
In paragraaf 2.5 zijn een aantal theoretische verwachtingen geschetst. De theoretische 
verwachtingen zullen in dit onderzoek worden getoetst aan de duurzaamheidsinitiatieven. Om deze 
verwachtingen te kunnen toetsen aan de praktijk worden concrete vragen gesteld aan de 
respondenten met betrekking tot de agency theorie en de stewardship theorie. Daardoor ontstaat 
een goed beeld van de praktijk en is vergelijk met het theoretische model mogelijk. 
‘Operationalization breaks down a theoretical concept in a number of dimensions which aids in its 
demarcation and unraveling’, Vennix (2006). Voor elke dimensie van het onderzoek worden 
indicatoren geïdentificeerd als empirische maatstaven. Het doel is om te achterhalen of en op welke 
manier de verschillende aspecten van de agency theorie (moreel gevaar, ongunstige selectie, 
informatieassymetrie, agency-kosten) en de stewardship theorie aanwezig zijn in de opdrachtgever-
opdrachtnemer relatie tussen de verschillende rollen van de betrokken medewerkers bij het uitrollen 
van het duurzaamheidsinitiatief binnen de publieke overheid. Middels een groot aantal vragen in het 
semi gestructureerde interview komen deze indicatoren aan bod en deze leiden tot empirische 
resultaten. Deze kunnen worden getoetst aan de theoretische verwachtingen. Er zal worden gewaakt 
voor een deugdelijke chain of evidence en het raadplegen van meerdere bronnen. Een concept van 
de rapportage zal worden beoordeeld door de scriptiebegeleider.  
3.5 Data-analyse  
Door deze wijze van dataverzameling (middels semigestructureerde interviews) is er relatief weinig 
onderscheid tussen het verzamelen en analyseren van de data. Al tijdens het verzamelen kan er al 
sprake zijn van data-analyse, die prompt tot het stellen van andere vragen (bijsturen), die nieuwe 
data opleveren. Dit soort onderzoek maakt het mogelijk om de nieuwe patronen, relaties en thema’s 
in vervolg interviews verder te onderzoeken. Al met al levert dit grote hoeveelheden tekst op. Om 
het overzicht te houden, wordt gewerkt met categorieën. Delen van de originele data kunnen dan in 
de categorieën worden ondergebracht. Het categoriseren op zich maakt al onderdeel uit van de data 
analyse. Grote hoeveelheden data kunnen worden aangepakt door middel van ‘data reduction’ en 
‘data display’ (Miles en Huberman, 1994). De onderzoeker probeert de data samen te vatten en te 
vereenvoudigen. Gebruik gemaakt gaat worden van illustratieve citaten, omdat die een levendig en 
overtuigend verhaal opleveren. Deze citaten kunnen ook helpen om in een later stadium conclusies 
te trekken.  
Er wordt gebruik gemaakt van een data matrix als hulpmiddel voor het analyseren van de 
kwalitatieve data. Wanneer is sprake is van veel data (en dat is de verwachting op grond van het 
aantal interviews) worden op de grote kolommen de respondenten gezet en op de rijen de vragen of 
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onderwerpen. In de cellen komen dan relevante steekwoorden of zinsfragmenten. Wanneer dit voor 
alle respondenten is gedaan, is het mogelijk cases te vergelijken en wellicht patronen te herkennen.  
In het case study onderzoek wordt gebruik gemaakt van de deductieve benadering. Dit is conform de 
aanpak van Yin (2014) waarbij het formuleren en onderzoeken van proposities centraal staat. De 
werkelijkheid wordt als het ware voorspeld door de afgeleide proposities. De ‘theoretical 
expectations’ worden door de onderzoeker vervolgens vergeleken met de gevonden ‘empirical 
observations’. Dit is een gebruikelijke manier om de (concrete) verwachtingen met de (concrete) 
bevindingen te vergelijken door middel van pattern matching (patronen vergelijken). Deze aanpak 
komt overeen met het hypothesen toetsen, zoals dat bij kwantitatief onderzoek om statistische wijze 
gedaan wordt. In deze casus wordt bij het beantwoorden van de probleemstelling bij elke 
respondent de theoretische verwachting bekeken en de eventuele bijzonderheden in de data matrix 
opgenomen. 
3.6 Methodologische issues 
In dit hoofdstuk worden enkele nadelen besproken die het gevolg zijn van de gekozen 
onderzoeksmethodiek. Vanuit de literatuur wordt een risico of probleem geïdentificeerd en 
vervolgens wordt aangegeven hoe het gehanteerd is in dit onderzoek.  
Het onderzoek is (ondanks meerdere casussen binnen de gemeente op het gebied van 
duurzaamheid) beperkt in generaliseerbaarheid (Aldophus, 2011) door het gebruik van een 
enkelvoudige casestudy. De generaliseerbaarheid van een casestudy is lager dan bij een survey. Bij 
de ontwikkeling van een theorie op basis van een casestudy, is de beperkte general iseerbaarheid van 
een casestudy een zwak punt, omdat het gaat om de beschrijving van een idiosyncratisch fenomeen 
(Eisenhardt (1989b). Het onderzoek is beperkt in termen van tijd en geld en het doel van de 
casestudy kan omschreven worden als het beschrijven van een specifieke casus. Derhalve worden 
deze beperkingen geaccepteerd.  
Binnen een enkelvoudige casestudy met ingebedde eenheden, bestaat het methodologische gevaar 
dat men blijft hangen in de beschrijving van de eenheden zelf en niet terug komt op de algemene 
onderzoeksvraag (Baxter & Jack, 2008). Dat zou voor dit onderzoek bijvoorbeeld kunnen betekenen 
dat de verschillende principaal agency relaties beschreven worden, maar dat een algemeen overzicht 
van de samenhang binnen de relaties ontbreekt. De probleemstelling wordt in de conclusie expliciet 
beantwoord om dit risico tegen te gaan.  
Een kwalitatief onderzoek zoals een casestudy zou met meerdere onderzoekers moet worden 
uitgevoerd ten einde de creatieve potentie en het vertrouwen in de resultaten worden vergroot door 
convergentie van observaties van de verschillende onderzoekers (Eisenhardt, 1989b; Rowley, 2002). 
Omwille van tijd en kosten is dat bij het uitvoeren van dit onderzoek geen optie. Dit punt zal dus in 
gedachten gehouden moeten worden bij de interpreteren van de resultaten en de conclusie(s) die 
het oplevert.  
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4 Resultaten 
In dit hoofdstuk wordt per casus het resultaat van het onderzoek behandeld. De gemeente waarbij 
een aantal casussen in dit onderzoek is onderzocht, wordt als eerste besproken. Daarna wordt per 
casus de resultaten op gebied van stakeholder rollen besproken. De belangrijkste resultaten zijn 
weergegeven en gerelateerd aan de theoretische verwachting uit hoofdstuk 2. Omwille van de 
privacy zijn de uitgewerkte interview gegevens niet in dit onderzoek opgenomen, maar wel aan de 
onderwijsinstelling als onderbouwing voor dit onderzoek kenbaar gemaakt.  
4.1 Duurzaamheidsinitiatieven binnen de gemeente 
De onderzochte gemeente is actief en ambitieus op het gebied van duurzaamheid. Gedurende het 
onderzoek is naar voren gekomen dat er reeds een behoorlijk aantal successen zijn behaald op het 
gebied van duurzaamheid. In tabel 3 zijn duurzaamheidsinitiatieven opgenomen die in de gemeente 
zijn geïnitieerd vanaf 2012. Bron: Highlights gemeente Duurzaam! 2012-2013. Een mooie terugblik 
op het slim verduurzamen van onze stad. Uitgave gemeente. 
Milieu Beschrijving 
Groener Huren 
 
 
 
Airport CO₂-
neutraal 
 
Duurzame 
huisvesting 
Quest-certificaat 
Zonne energie  
Energie meters 
 
Elektrische 
laadpalen 
Groene 
vuilophaalwagens 
Verduurzamen 
gemeentelijke 
panden 
100% Groene 
energie 
 
Inrichten groene 
infra 
 
Duurzaam 
energiesysteem 
 
- Duurzame energieconcepten ontwikkeld door partijen uit de 
Brainport Regio voor huurwoningen. Dit is een 
samenwerkingsverband tussen Gemeente Eindhoven en de 
woningcorporatie en externe partij. Via een keuzepakket kunnen 
huurders laagdrempelige keuzes maken om te verduurzamen. 
Duurzame wensen van ‘groene’ huurders worden meegenomen in 
het nieuwbouwproject; 
- Airport CO₂- neutraal. Als eerste luchthaven in de Benelux heeft zij 
het hoogste niveau bereikt van de zogenaamde Airport Carbon 
Accreditation; een programma dat reductie van CO2-uitstoot 
reduceert;  
- Duurzame onderwijshuisvesting, met name op gebied van 
energiegebruik, het binnenklimaat en de relatie hiertussen; 
- certificaat voor inspanningen om duurzame mobiliteit; 
- Zonnepanelen (subsidie voor 1,1Mwp aan zonnepanelen, circa 5000 
zonnepanelen) voor de burgers;  
- Plaatsing van 400 slimme energiemeters bij Sport & Bewegen, om 
sportverenigingen bewuster om te laten gaan met milieu en 
(onnodig) energieverbruik; 
- Uitbreiding van aantal elektrische oplaadpalen; 
- Groene vuilniswagens, 11 vuilniswagens die op groen gas rijden, de 
eerste elektrische vuilniswagen en een 100% Groen Gas Vulpunt in 
de stad. Doel is reductie van de CO2-uitstoot; 
- Slim verduurzamen van gemeentegebouwen (SPEA-project). Door 
innovatief aanbestedingsproces zetten marktpartijen hun expertise 
in om samen met gemeente te komen tot beste plan voor lange 
termijn; 
- 100% groene Energie. De gemeente heeft zichzelf het doel gesteld 
om in 2014 alleen nog maar groene energie te gebruiken; 
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Airboxen - Groene corridor. Een drukke autoverbinding is omgetoverd tot 
groene corridor, door het in te richten als fietspad in het groen; 
- Duurzame nieuwbouw Fontys Sporthogeschool. Het gebouw 
beschikt over duurzaam grotendeels zelfvoorzienend 
energiesysteem. Elektriciteit wordt geleverd door PV-cellen die 
geïntegreerd zijn in de dakbedekking van de sportzalen. 
Zonnecollectoren op de overige daken verwarmen het water in het 
gebouw; 
- AirBoxen meten luchtkwaliteit. De luchtmeetkasten meten fijnstof 
en ultrafijnstof. De metingen bieden inzicht en sturingsinformatie 
om de volksgezondheid te verbeteren. 
 
Sociaal  Beschrijving 
Communicatie 
faciliteren 
Fairtrade 
Quest-certificaat 
MVO telefonie 
 
 
Fair Trade koffie 
- Communicatie en inspiratie over duurzaam ondernemen voor en 
door ondernemers, gefaciliteerd en ondersteund door de 
gemeente; 
- Quest-certificaat en Fair Trade gemeente; stimuleren van Fair Trade 
producten  
- Certificaat voor stimuleren duurzame mobiliteit 
- Duurzame aanbesteding telefonie. De stad heeft een Europese 
aanbesteding gedaan met opname van sociale voorwaarden. Er zijn 
concrete afspraken gemaakt over het opstellen van een MVO-
beleid, Code of Conduct, transparante rapportage en dialoog met 
toeleveranciers uit de keten; 
- Duurzame koffie. De leverancier zorgt voor Fair Trade koffie die 
veelal elektrisch wordt vervoerd door mensen met een afstand tot 
de arbeidsmarkt; 
Kostenreductie Beschrijving 
Aanstellen manager - Aanstellen van een gemeentelijke energiemanager medio 2013, om 
de gemiddelde jaarlijkse kostenpost van € 6.500.000,- aan energie 
te reduceren; 
 
 
Tabel 3 met duurzaamheidsinitiatieven van de onderzochte gemeente, geïnitieerd vanaf 2012.  
 
Bron: Highlights gemeente Duurzaam! 2012-2013. Een mooie terugblik op het slim verduurzamen 
van onze stad. Uitgave gemeente. 
 
Binnen de gemeente wordt op allerlei niveaus het fundament voor het aspect duurzaamheid gelegd 
in werkwijzen en projecten. Ze heeft een programmaleider duurzaamheid aangesteld binnen het 
Ruimtelijke Domein, die door de organisatie heen opdrachten uitzet op gebied van duurzaamheid. 
Een van die opdrachten is bijvoorbeeld aan de projectleider duurzaam wonen, die middels een 
challenge bij bewoners de triggers op gebied van duurzaamheidsmaatregelen in kaart gaat brengen. 
Dit dient op termijn als input voor de communicatie blauwdruk die het project transitie aardgasloze 
pionierwijken moet gaan opleveren. 
De gemeente heeft echter te maken met financiële tekorten, mede veroorzaakt door te grote 
uitgaven in het sociale domein. Dat heeft invloed op de financiën van de gemeente als geheel. Dat 
drukt mogelijk de budgetten die mogelijk anders vrijgespeeld zouden kunnen worden voor het 
opschroeven van duurzaamheid eisen of projecten. Mede daardoor noopt het de gemeente om haar 
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duurzaamheid ambitie meer vorm te geven door aan te sluiten bij haar partners in de stad en op de 
gemeenschappelijke raakvlakken en doelstellingen de verbinding te zoeken. Die verbinding wordt 
onder meer door intentieverklaringen en persmomenten aan de burgers kenbaar gemaakt. Door 
deze nieuwe, niet traditionele manier van werken om duurzaamheid doelen te realiseren, is het 
destilleren van stakeholder rollen conform het gestelde traditionele model in hoofdstuk 2 last iger 
geworden. Er is in het contact met bijvoorbeeld woningbouwverenigingen of het Rijksvastgoedbedrijf 
geen sprake van een opdracht – uitvoering relatie, maar eerder een samenwerkingsrelatie. Die 
samenwerkingsrelatie leidt tot een product, waar dan weer andere partners mee aan de slag gaan in 
de concrete uitvoering van bijvoorbeeld het zonnepanelen project (postcode roos).  
Dat gegeven geeft geleid tot het inzicht het onderzoek naar stakeholder rollen toe te spitsen op de 
relatie tussen overheidsmanagers onderling binnen de onderzochte gemeente. In het theoretische 
model is die relatie niet uitgebreid vormgegeven, maar eerder een black box. Dit onderzoek poogt 
meer inzicht te geven in de stakeholder rollen van gemeentelijke ambtenaren onderling en op elkaar. 
Voor het project zonnepanelen (postcode roos) en het project transitie aardgasloze pionierwijken 
zijn 15 betrokken in verschillende rollen geïnterviewd. De aanbesteding postbezorging was een meer 
traditioneel project met een succesvol einde, waarbij 7 overheidsfunctionarissen zijn geïnterviewd. 
Helaas is het niet mogelijk gebleken de politiek bestuurder te interviewen. Uitspraken van 
geïnterviewde kunnen wel een beeld geven van de rol van de politiek bestuurder, de wethouder.  
In de onderstaande paragrafen worden de resultaten van de gehouden interviews per onderzocht 
project besproken. In eerste instantie wordt een korte inventarisatie gemaakt van de interne 
stakeholders, die bij dit project betrokken zijn. De medewerkers van de afdeling verkeer, milieu e n 
duurzaamheid zijn doorgaans in een soortgelijke rol bij andere projecten betrokken. Bij de afdeling 
inkoop wordt gewerkt met projectteams, dus ook daarvoor geldt dat de (onderzochte) stakeholder 
rollen over het algemeen vaker voorkomen. De politiek bestuurder, de wethouder (D66) met 
duurzaamheid in portefeuille, kon helaas niet geïnterviewd worden. Middels uitspraken van 
geïnterviewde worden getracht een beeld te schetsen van de rol van de wethouder.  Gesteld zou 
kunnen worden dat de relatie tussen de politiek bestuurder en de burger als een principaal relatie 
gezien kan worden. De burgers hebben de wethouder min of meer aangesteld als uitvoerder van 
bepaalde taken en hebben beslissingsbevoegdheid overgedragen. Er zijn echter geen burgers 
geïnterviewd om deze veronderstelde relatie te kunnen toetsen. Het is voor de burger (of 
belangengroeperingen) wel mogelijk om een onderhoud met de wethouder aan te vragen en daar 
zijn of haar belang toe te lichten. Het kan niet worden uitgesloten dat burgers tijdens een de rgelijk 
onderhoud de wethouder verzocht hebben om meer nadruk te leggen om duurzaamheid in het 
algemeen en in beleid. De gemeenteraad, als vertegenwoordiger van alle burgers, heeft 8 jaar 
geleden programma, ambitie en middelen op gebied van duurzaamheid vastgesteld. Aan de andere 
kant lijkt de relatie ook wederkerig te zijn. De gemeente doet middels de buurten challenge en het 
project transitie aardgasloze pionierwijken onderzoek naar hoe zij de burger in de duurzaamheidsslag 
mee kan nemen. Zij haalt ervaringen op bij de burger. Van een principaal relatie burger-bestuurder 
kan deels sprake zijn, maar eveneens wordt de burger om actieve participatie gevraagd.  
4.2 Casus 1 - Zonnepanelen park (Postcode roos)  
Voor dit specifieke project zijn bij de gemeentelijke organisatie intern 3 stakeholders geïnterviewd. 
Dat zijn de projectleider, de bestemmingsplan jurist en de vastgoedjurist. Helaas is het niet gelukt de 
aan dit project gelinkte communicatieadviseur te interviewen. De beleidsmedewerker energie, het 
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afdelingshoofd en de programmaleider duurzaamheid zijn eveneens betrokken vanuit hun rol bij 
zowel het project zonnepanelen park (postcode roos) als bij het project transitie aardgas loze 
pionierwijken.  
4.2.1 Rollen van stakeholders 
Om de rollen van de stakeholders in deze casus te verduidelijken, is in figuur2 inzichtelijk gemaakt 
hoe de opdrachtstructuur in elkaar zit. De politiek bestuurder (wethouder) is niet geïnterviewd, maar 
de rollen kunnen wel worden afgeleid uit de interviews van anderen. De raad is opdrachtgever aan 
de programmaleider, de wethouder heeft een sturende functie.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2 Opdrachtschema casus 1 
De programmaleider duidt de rolverdeling: “De wethouder stuurt en de raad is de baas”. Voor de 
uitvoering van de plannen van de raad zijn ambtenaren nodig. Het overleg van de programmaleider 
met de wethouder is wekelijks en vooral mondeling. “We kunnen beide een punt agenderen. De 
wethouder werkt op basis van vertrouwen. De wethouder is al 12 jaar wethouder en weet heel veel. 
Ze vraagt niet vaak meer om extra informatie.” De programmaleider maakt wel een relevante 
selectie van de informatie voor de wethouder en brengt ook gevoeligheden in beeld. Zelf heeft de 
programmaleider ook regelmatig afstemming met een actief raadslid. De wethouder duurzaamheid 
krijgt het college niet altijd mee. Ze enthousiasmeert bepaalde doelgroepen, maar niet het 
bedrijfsleven op dit onderwerp. Dat is een minpunt. De wethouder heeft wel een financiële reserve 
in het leven geroepen ten bate van duurzaamheid. De programmaleider geeft aan dat de belangen 
op gebied van duurzaamheid met de wethouder op 1 lijn liggen, maar (in de ogen van de 
programmaleider) nog niet ver genoeg gaan. Beiden werken aan een gezonde duurzame stad, dus 
uiteindelijk hebben beiden hetzelfde doel. “De wethouder duurzaamheid stuurt op hoofdlijnen en 
laat me verder vrij.” 
Programmaleider 
Afdelingshoofd 
Beleidsmedewerker Projectleider 
Jurist Be-
stemmings-
plan 
 
Jurist 
Vastgoed 
Politiek bestuurder(wethouder) 
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Over het team duurzaamheid geeft de programmaleider aan dat iedereen veel meer uren maakt dan 
op contractbasis zou moeten. “Er zit veel drive bij duurzaamheid”. Dat komt niet door een extra 
bonus, buiten het gewone salaris. De programmaleider krijgt energie van het doen van dingen op 
gebied van duurzaamheid. “De wethouder kan grote invloed uitoefenen door enthousiast en 
gedreven voor goede ambitie te gaan en dit uitdragen naar de stad. Binnen duurzaamheid is al veel 
drive, maar andere collega’s mogen best wat meer duurzaamheid meenemen in hun programma’s: 
daar word ik een stuk blijer van!” 
De programmaleider zegt: “Ik heb de opdracht voor zonnepanelen park (postcode roos) en de 
transitie aardgas loze pionierwijken uitgezet in de lijn en heb er nauwelijks omkijken naar. Als ik een 
cijfer aan mijn tevredenheid zou geven is dat een 9. Zelfs als het uiteindelijk niet zou lukken om het 
zonnepanelen park daadwerkelijk te realiseren. We moeten samen werken met anderen in de stad. 
Dat is de nieuwe vorm van werken.” De gemaakte uren en productie zijn goed in verhouding tot de 
opbrengstpotentie. Dat lijkt erop te duiden dat de programmaleider zichzelf scherp stuurt op de 
effectieve inzet van beschikbare middelen. De integraliteit van de duurzaamheid in de ge meentelijke 
organisatie als geheel laat te wensen over. Eigenlijk zou elk onderdeel duurzaam moeten worden 
ingestoken. Bij nieuwbouw en renovatie projecten zou veel hoger moeten worden ingezet op 
duurzaamheid. Vanuit het programma duurzaamheid worden echter adviseurs geleverd en aan hen 
kan minder sturing worden gegeven dan op eigen projecten. In de organisatie zijn al heel wat 
ambtenaren aangehaakt bij het thema duurzaamheid. Door trainingen te geven zijn intrinsiek 
gemotiveerde mensen aangehaakt. Toen duurzaamheid vanuit de klimaatverordening ineens een eis 
was geworden, zijn nog meer mensen aangehaakt. De grenzen van bewustwording op gebied van 
duurzaamheid lijken te zijn bereikt. Er is een groep mensen niet aangehaakt, die ongevoelig lijken 
voor het thema duurzaamheid. 
Het afdelingshoofd over het belang van de wethouder: “Deze wethouder vindt het onderwerp 
persoonlijk super belangrijk. Het past in haar plaatje voor de toekomst van de stad. De wethouder 
heeft visie waar we naartoe moeten op de lange termijn. Draagt noodzaak uit en geeft gelegenheid 
tot pionieren”.  
De opdrachtgever is de programmaleider. Opdrachtnemer is het afdelingshoofd. Die zet de opdracht 
weg bij een van de medewerkers. In dit geval ligt het oppakken van het project bij de 
beleidsmedewerker en de projectleider. Zij zijn vrij in het geven van invulling aan de opdracht. Het 
afdelingshoofd is voor de human resource management voor hen aanspreekpunt, maar feitelijk 
rapporteren zij voor de inhoud aan de programmaleider. Het afdelingshoofd krijgt in het ideale geval 
feedback van de programmaleider, indien iets niet naar wens verloopt of er problemen zijn. Het 
afdelingshoofd tekent uit hoofde van de functie ook brieven of opdrachten die de medewerkers 
opstellen.  
Het afdelingshoofd geeft aan intrinsiek gemotiveerd te zijn op gebied van duurzaamheid. 
“Persoonlijk vind ik duurzaamheid super belangrijk.” Al reeds lange tijd zonnepanelen op het dak en 
maakt al gebruik van stadsverwarming. Is voorstander van duurzaamheid en leeft ernaar. Geeft 
zichzelf een 8. Zakelijk komt dat belang tot uiting door bij alles duurzaamheid in het achterhoofd te 
houden. “We moeten kleine stapjes maken in de goede richting. Ik maak vaak met mijn 
gesprekspartners een linkje naar duurzaamheid en kijk hoe ze reageren.” Doelen benoemen en veel 
explicieter maken, daar zit de winst. 
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In deze casus is de opdracht weggezet bij de beleidsmedewerker en bij de projectleider, die beiden 
de kar trekken met iets andere rolverdeling. Ze trekken samen op. Zo is de beleidsmedewerker (in 
het begin) meer vanuit beleid en politiek betrokken en regelt vervolgens de projectleider de 
operationele zaken. De projectleider heeft (met budget) bij het afdelingshoofd van de juristen om 
medewerkers gevraagd en heeft 2 medewerkers toegewezen gekregen: de  jurist bestemmingsplan 
en jurist vastgoed. De laatstgenoemden rapporteren aan de projectleider. Tussen de juristen en de 
projectleider is geen sprake van een echte agency relatie; ze werken samen aan het invullen van de 
opdracht. De juristen staan echter in geen enkele gezagsverhouding tot het afdelingshoofd dat via de 
programmaleider de opdracht heeft gekregen. In dit geval was er ook geen sprake van een heel 
duidelijke projectopdracht. Derhalve worden de juristen gezien als medewerkers die onderdeel 
uitmaken van het team dat de realisatie van het zonnepanelen park tot een goed einde moet gaan 
brengen.  
De beleidsmedewerker is intrinsiek zeer gemotiveerd op gebied van duurzaamheid. “De totale 
beschaving staat op de rand van instorten.” Hij geeft aan dat het klimaatprobleem het belangrijkste 
is na het voedsel- en waterprobleem en dat hangt natuurlijk samen. Hij geeft zichzelf een hoog cijfer 
voor motivatie op gebied van duurzaamheid. Hij trekt samen op met de projectleider, die meer op de 
operationele kant van het project zit. De beleidsmedewerker zit bij periodieke overleggen van team 
duurzaamheid, waar de projectleider door zijn dienstverband niet bij kan zijn. Dat geeft hem een 
informatie voorsprong, door het nauwe contact wordt informatie actief gedeeld e n ligt een 
informatie asymmetrie niet in lijn der verwachting.  
Vanuit het programma duurzaamheid wordt een opdracht neergelegd bij de afdeling verkeer, milieu 
en duurzaamheid. Bijbehorende budgetten worden aan de opdracht gekoppeld en komen onder de 
verantwoordelijkheid van het betreffende afdelingshoofd te vallen. Het afdelingshoofd geeft aan het 
hoofd te zijn van de mensen die aan de opdracht of projecten werken, maar zelf in deze projecten 
geen rol speelt. Vanuit hiërarchisch oogpunt is het afdelingshoofd principaal van de medewerkers 
aan de projecten (agents) en beheert de budgetten. Uit functioneel oogpunt is die relatie echter veel 
minder nadrukkelijk, omdat er sprake is van vrije uitvoering in hun opdracht door de medewerkers. 
Dit levert een bijzondere situatie op in termen van principaal – agent relatie. Die lijkt alleen een rol te 
spelen bij jaarlijkse beoordeling van de personeelscyclus, waarbij in het ideale geval het 
afdelingshoofd bij de programmaleider kennis heeft opgevraagd over het functioneren van de 
betreffende medewerker in het project. Het afdelingshoofd geeft aan dat er veel goede mensen bij 
duurzaamheid zitten. Opdrachten of externe brieven moeten worden getekend door het 
afdelingshoofd. Door de informatie asymmetrie gaat dat vaak op basis van vertrouwen.  
Concluderend kan uit bovenstaande worden gesteld: 
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de politiek bestuurder en de programmaleider.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de programmaleider en het afdelingshoofd. Dit 
wordt ingegeven vanuit hiërarchische functie en de programmaleider is budgethouder. Per opdracht 
wordt budget naar het afdelingshoofd als budgethouder overgeheveld.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd en de beleidsmedewerker en 
de projectleider samen. Het afdelingshoofd is budgethouder en teken bevoegd voor alle opdrachten 
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en brieven van de beleidsmedewerker en projectleider. Er is sprake van principaal (afdelingshoofd) 
en agent (beleidsmedewerker en projectleider) relatie.  
Er is geen sprake van een principaal agent relatie tussen de beleidsmedewerker/projectleider en de 
beide juristen. Eigenlijk maken alle medewerkers deel uit van het team dat opdrachtnemer is van het 
afdelingshoofd. Ook al maken enkele van die medewerkers in het team hiërarchisch geen onderdeel 
uit van de afdeling van het afdelingshoofd. Zij rapporteren aan de projectleider of 
beleidsmedewerker en niet aan hun afdelingshoofd.  
4.2.2 Agency problematiek 
In deze paragraaf wordt de agency problematiek weergegeven tussen de opdrachtgever(s) en het 
team dat er uitvoering aan geeft. Voor de overzichtelijkheid is gekozen voor het in beeld brengen van 
de agency problematiek in zoverre hiervoor aanwijzingen zijn gevonden. Per aspect (moreel gevaar; 
ongunstige selectie; informatie asymmetrie; agency kosten), wordt in beeld gebracht of er sprake is  
van een agency probleem in de principaal – agent relatie.  
Moreel gevaar 
Er is een mogelijk moreel gevaar tussen de politiek bestuurder en de programmaleider. Dit is (ook in 
het algemeen) afhankelijk van hoe wordt gestuurd op bepaalde onderwerpen en hoe deze landen in 
de organisatie. De programmaleider is zeer intrinsiek gemotiveerd op duurzaamheid. 
Ongunstige selectie 
Er is geen aanwijzing voor ongunstige selectie gevonden. 
Informatie asymmetrie 
Tussen de politiek bestuurder en de programmaleider is sprake van informatie asymmetrie. In 
praktijk is dit functioneel en hoeft niet bezwaarlijk te zijn. Er wordt gewerkt op basis van vertrouwen. 
De politiek bestuurder kan een suggestie doen, die nader wordt onderzocht. Op basis van 
opgehaalde informatie wordt een advies aan de wethouder gegeven.  
Het opdracht nemend afdelingshoofd heeft ten opzichte van de programmaleider kennisachterstand. 
Die laat de invulling van de opdracht aan de inhoud deskundigen. Er is informatie asymmetrie. In 
praktijk is dit functioneel en hoeft niet bezwaarlijk te zijn. Er wordt gewerkt op basis van vertrouwen.  
Tussen het afdelingshoofd en de beleidsmedewerker zou een licht gevaar op informatieasymmetrie 
kunnen zijn. Er wordt gewerkt op basis van vertrouwen. De beleidsmedewerker rapporteert 
inhoudelijk aan de programmaleider duurzaamheid. Het afdelingshoofd is inhoudelijk niet op de 
hoogte, functioneert als HRM-manager en budgethouder. 
Agency kosten 
Voor de uitvoering van het project zijn agency kosten gemaakt. Het team heeft kosten gemaakt voor 
uitvoering en monitoring. Er zijn intern extra kosten gemaakt door aanpassingen te doen in het 
bestemmingsplan. Er is budget voor externe advisering. Een juriste heeft eveneens de juridische 
overeenkomst mede opgesteld en getoetst. Budget voor explosievenonderzoek beschikbaar gesteld. 
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Het budget was van de programmaleider naar het afdelingshoofd overgegaan met als doel ingezet te 
worden voor realisatie van het project.  
Stewardship 
In het interview is de respondenten eveneens gevraagd naar de intrinsieke motivatie op gebied van 
duurzaamheid. De programmaleider en het afdelingshoofd alsmede de beleidsmedewerker geven 
alle drie aan een hoge intrinsieke motivatie te hebben op gebied van duurzaamheid. Dat uit zich ook 
in het privé leven. De projectleider en beide juristen geven aan een normale tot ruim voldoende 
intrinsieke motivatie te hebben op gebied van duurzaamheid.  
Het is aannemelijk dat de programmaleider en beleidsmedewerker zich zullen gedragen als steward 
op gebied van duurzaamheid, ongeacht of dat deel uitmaakt van de opdracht of niet. Daar zij echter 
werkzaam zijn in hun vakgebied op gebied van duurzaamheid, zullen zij extra gedreven zijn hun werk 
te doen. Dat is eveneens af te leiden aan hun drive en inzet in uren. Het afdelingshoofd heeft 
eveneens naar eigen zeggen een hoge mate van intrinsieke motivatie op het gebied van 
duurzaamheid, maar heeft in de functie relatief beperkte mogelijkheden om zich te gedragen als 
steward. Het afdelingshoofd grijpt wel elke mogelijkheid aan om duurzaamheid onder de aandacht te 
brengen. Het afdelingshoofd wekt de indruk niet geheel toevallig op deze afdeling met dit 
takenpakket werkzaam te zijn.  
4.3 Casus 2 – Aardgas-loze pionierwijken 
Voor dit specifieke project zijn bij de gemeentelijke organisatie intern 12 stakeholders geïnterviewd. 
De beleidsmedewerker, het afdelingshoofd en de programmaleider zijn eveneens betrokken vanuit 
hun rol bij zowel het project zonnepanelen park (postcode roos) als bij het project transitie aardgas 
loze pionierwijken. De beleidsmedewerker heeft na goedkeuring van de raad, het project 
overgedragen aan de projectleider. Die krijgt intern ondersteuning van beleidsmedewerker, 
communicatie adviseur, gebied coördinator, gebiedsanalist, adviseur. Zijdelings hebben ook een 
andere programmaleider, een bedrijfsvoerder en een projectleider te maken met dit project en zijn 
geïnterviewd. 
4.3.1 Rollen van stakeholders  
Om de rollen van de stakeholders in deze casus te verduidelijken, is in figuur 3 inzichtelijk gemaakt 
hoe de opdrachtstructuur in elkaar zit. De opdracht komt van de programmaleider en de 
opdrachtnemer is het afdelingshoofd. Die zet de opdracht vervolgens uit bij de projectleider. De 
projectleider is verantwoordelijk voor het handen en voeten geven aan de opdracht. Hij schakelt 
intern de mensen in die hij nodig heeft. In zoverre is de opdrachtverstrekking intern hetzelfde als in 
casus 1. Het is de bedoeling om gedurende de proef van 2 jaar een blauwdruk te ontwikkelen voor de 
transitie naar aardgas loos koken en verwarmen, die toepasbaar is voor de hele stad. “De grootste 
uitdaging zit ‘em in het meekrijgen van de particuliere woningeigenaren. Iedereen moet echt 
doordrongen worden van de noodzaak/urgentie en iedereen moet om.” De gekozen vorm van dit 
project betreft een hele nieuwe manier van werken. De projectleider heeft er alle vertrouwen in dat 
het gaat lukken. “Het wordt een succes!” Toch plaatst hij nog een kanttekening: “Met de wethouder 
hebben we in dit project de perfecte match in doelstelling. We hebben wel meer capaciteit nodig, 
want de opgave is zeer omvangrijk. Ik schat dat we nog 2 fte’s extra nodig hebben. Er zijn echter te 
weinig middelen om dat voor elkaar te krijgen. De gemeente heeft grote tekorten.” 
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Daarnaast is er nog een programmaleider X die door de aard van de opdracht bij he t project is 
betrokken. Hij is verantwoordelijk voor de inhoud van het gemeentelijke vastgoedbeleid, en dus ook 
voor het opstellen beleid omtrent duurzaamheid thema’s die het maatschappelijk vastgoed bezit 
raken. Hij moet noodgedwongen zijn tijd prioriteren en voorlopig is het aanhaken bij het project 
transitie aardgas loze pionierwijken nog niet aan de orde. Hij heeft nog tijd om gedurende de looptijd 
van 2 jaar op een geschikt moment aan te haken als politiek duidelijke keuzes zijn gemaakt. En als de 
bijbehorende financiële middelen en constructies zijn doordacht. Hij zegt: “Ik geloof in de structuur 
en de programmalijnen. In de thematische kartrekkers.” En voorts: “Vanuit de programmeertafel is 
dit onderwerp nog niet met mij doorgesproken.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3 Opdrachtschema casus 2 
De programmaleider die de projectleider opdracht heeft gegeven voor het project transitie aardgas-
loze pionierwijken, heeft eveneens opdracht verstrekt aan een tijdelijk ingehuurde projectleider Y 
om vanuit duurzaam wonen bezien een challenge te bedenken. De opbrengst van deze challenge is 
om op buurtniveau in 4 buurten te experimenteren met verschillende manier van burgers bewust te 
maken van het doen van ingrepen op gebied van CO2 reductie. Een van de buurten is eveneens als 
pionierwijk betrokken bij de transitie aardgas-loze pionierwijken. De projectleider Y: “Ik ben de 
bedenker en trekker van de challenge. De klantreis moet goed vormgegeven worden. De kluwe van 
95% van de mensen die nu niet betrokken zijn bij duurzaamheidsmaatregelen moeten mee gaan 
doen.” En hij geeft aan: “Ik wil leren wat de faal- en succesfactoren zijn in werven van de volgers en 
de massa.” 
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Programmaleider 
Afdelingshoofd 
Programmaleider X 
Projectleider 
 
Gebied coördinator  Beleidsmedewerker 
Gebied analist   Communicatie adviseur 
Adviseur   
 
 
Projectleider Y 
Beleidsmedewerker Y 
Afdelingshoofd Y 
Bedrijfsvoerder 
Sector Z 
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Om intern de uitkomsten van deze challenge goed te borgen, i s een beleidsmedewerker Y betrokken. 
De projectleider Y zal op termijn uit dienst gaan en om de opgedane kennis te borgen, werkt hij 
samen met de beleidsmedewerker Y wonen. Die zal op termijn het stokje overnemen en met de 
resultaten van de challenge gaan aanhaken bij het project transitie aardgas loze pionierwijken. De rol 
van beleidsmedewerker Y met betrekking tot meerdere duurzaamheid initiatieven is: “Mijn rol 
binnen deze duurzaamheidsinitiatieven is me ertegenaan bemoeien. Deelnemen, soms als criticaster. 
Participeren en acties oppakken.” Plaatst een kanttekening bij de nieuwe manier van werken: “Deze 
nieuwe manier van werken kost wel heel veel tijd en energie en niet iedereen is er geschikt voor. Per 
saldo levert het niet meer op.” 
De projectleider krijgt voor het vervullen van de opdracht intern ondersteuning van onder andere 
een gebied coördinator, een gebied analist, een adviseur, beleidsmedewerker en een communicatie 
adviseur.  
De gebied coördinator wil graag de verbinding leggen tussen het programma duurzaamheid en 
duurzaamheid naar de stad vanuit de contacten die gebied coördinatoren hebben met bewoners, 
ondernemers en professionele partners. “Wij zijn de smeerolie en de DNA-kenners”. De denktrant 
van de mensen in de buurten en wijken is bekend. Een bepaald soort taal of het weergeven van de 
juiste plaatjes moeten worden afgestemd op de buurt. “Stap in de belevingswereld van de 
bewoners.” De gebied coördinator benadrukt: “Laten we vooral duidelijk maken aan mensen dat je 
ook met kleine stapjes bij een einddoel kunt aankomen.” 
De communicatie adviseur heeft de opdracht gekregen vanuit de programmaleider, via het 
afdelingshoofd. Deze adviseur zit bij de gemeente op de volle breedte als communicatie adviseur 
met betrekking tot duurzaamheid. Deze probeert de raakvlakken tussen de pijlers groen, milieu, 
duurzaamheid, water en verkeer te begrijpen en te communiceren. In praktijk heeft de adviseur in 
deze casus veel contact en overleg met de projectleider en is daarom in het schema onder de 
projectleider gezet. “Ik signaleer discrepanties en link dingen aan elkaar. De raakvlakken zien en 
meerwaarde creëren. Je oogkleppen afdoen en bekijken hoe het landt in de stad. Mijn ideaal is dat 
elke inwoner weet dat het klimaatakkoord van Parijs er is.” Bedenkt mede de communicatiestrategie 
hoe dit in de pionierwijken aangevlogen gaat worden. 
Voor de betrokken pionierwijken is een gebiedsanalist aangewezen. Diens rol is het analyseren van 
gegevens. Het doel is om iedereen mee te nemen in de transitie en dat vraagt om maatwerk in de 
communicatie. De betrokken wijken zijn divers van samenstelling en de bewoners zijn 
gedifferentieerd. De communicatiestrategie die wordt gehanteerd moet het meest aansluiten op het 
type bewoner per wijkdeel. De gebiedsanalist maakt inzichtelijk welke verschillende doelgroepen er 
zijn in de wijk, op basis van harde data. “Zodra de doelgroepen bepaald zijn houdt mijn rol alweer 
op.” De woningbouwcorporaties doen iets soortgelijks, met een social design bureau. De 
gebiedsanalist laat weten: “Ik denk dat het innovatief is dat we gebiedskennis inzetten bij het 
bereiken van de juiste ‘doelgroepen’.”  
De adviseur ziet zichzelf als inspirator, geeft extern lezingen en masterclasses op gebied van The 
Natural Step. De vier basisprincipes zijn vertaald naar spelregels. Het doel is zoveel mogelijk schone 
energie, CO₂-neutrale uitstoot in de stad te krijgen. Hij heeft een groot netwerk en heeft veel 
contacten met o.a. woningbouwcorporaties en andere externe partijen. “Ik ben de liaison tussen 
woningbouwcorporaties en de gemeente.” Hij geeft aan: “We moeten de markt uitdagen om slimme 
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oplossingen te verzinnen.” En geeft een signaal af: “Het college zou veel meer unaniem moeten 
uitdragen dat we met zijn allen meer willen doen op het gebied van de gezonde stad en 
duurzaamheid. Het college moet dit vervolgens vertalen naar een opdracht voor de organisatie. Nu 
lijken de maatregelen enkel symbolisch”.  
De beleidsmedewerker die is betrokken vanuit de afdeling, is dezelfde beleidsmedewerker als in 
casus 1. Deze beleidsmedewerker is betrokken in de rol van beleidsadviseur. Hij is in het verleden 
verantwoordelijk geweest voor het opstellen van het beleidsdocument en het traject om er te 
komen. Na vaststelling van het plan door het college is het project overgedragen naar de 
projectleider. De beleidsmedewerker is hoog intrinsiek gemotiveerd op duurzaamheid: “Vanuit de 
politiek moet veel meer gedaan worden aan duurzaamheid. Niet meer bouwen, stoppen met vliegen, 
etc.” Zijn credo luidt: “Luctor et emergo”.  
De programmaleider heeft via sector Z de bedrijfsvoerder een opdracht gegeven. Voor uitvoering van 
de transitie levert de bedrijfsvoerder input, waardoor kansen en bedreigingen goed in beeld kunnen 
worden gebracht. De exploitatie is nog niet helemaal goed ingeregeld in de organisatie. Beleid 
rondom de werkzaamheden is niet scherp, waardoor kansen blijven liggen. De bedrijfsvoerder 
signaleert vanuit ambitie dat de bedrijfsvoering geoptimaliseerd kan worden. “Doe nou iets slimmers 
met meer rendement. We doen te veel ad hoc”. Hij geeft aan heel tevreden te zijn over zijn baan.  
Concluderend kan uit bovenstaande worden gesteld: 
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de politiek bestuurder en de programmaleider. 
Deze is hetzelfde als bij de eerste casus.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de politiek bestuurder en de programmaleider X.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de programmaleider en het afdelingshoofd. Dit 
wordt ingegeven vanuit hiërarchische functie en de programmaleider is budgethouder. Per opdracht 
wordt budget naar het afdelingshoofd als budgethouder overgeheveld.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de programmaleider en het afdelingshoofd Y van 
de projectleider Y challenge. Dit afdelingshoofd (niet geïnterviewd, omdat de rol niet afwijkt van het 
reeds geïnterviewde afdelingshoofd) heeft de opdracht vervolgens verstrekt aan de projectleider Y 
challenge. Er is dus sprake van een principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd (niet 
geïnterviewd) en de projectleider challenge. De projectleider is speciaal voor deze opdracht tijdelijk 
ingehuurd. Hij vervult een soortgelijke opdracht reeds in een andere gemeente. De projectleider Y zal 
op termijn uit dienst gaan en om de opgedane kennis te borgen, werkt hij samen met de 
beleidsmedewerker Y wonen. Die zal op termijn het stokje overnemen en met de resultaten van de 
challenge gaan aanhaken bij het project transitie aardgas loze pionierwijken.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd en de projectleider transitie 
aardgas loze pionierwijken. 
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de programmaleider en de bedrijfsvoerder. 
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de projectleider en zijn team. 
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De teamleden (5 personen: gebiedsanalist, gebied coördinator, communicatie adviseur, adviseur, 
beleidsmedewerker) leveren allemaal input aan de projectleider. Die relatie kan gezien worden als 
principaal (projectleider)- agent (team lid) relatie. Hij heeft het budget om hen (intern) in te huren en 
vanuit hiërarchisch en functioneel oogpunt dienen zij aan hem te rapporteren.  
De bedrijfsvoerder is via zijn sectorhoofd Z (die zijn brieven en opdrachten tekent), zelf 
opdrachtnemer van de programmaleider. Hij kan informatie leveren aan de projectleider ten bate 
van dit project. Hij maakt echter geen deel uit van het projectteam. De projectleider heeft budget om 
hen (intern) in te huren. Hij gaat daartoe naar het betreffende afdelingshoofd met een verzoek en 
hem wordt een medewerker toegewezen, die intern uren schrijft op het project. Soms betreft het 
een unieke functie en soms wordt uit meerdere medewerkers iemand toegewezen aan het project. 
De terugkoppeling van de resultaten doet de projectleider aan de programmaleider. Dit is geen echte 
principaal agent relatie, omdat geen sprake is van hiërarchie en de verantwoordelijkheid m.b.t. 
budgetten bij het afdelingshoofd terecht zijn gekomen.  
4.3.2 Agency problematiek 
In deze paragraaf wordt de agency problematiek weergegeven tussen de opdrachtgever(s) en het 
team dat er uitvoering aan geeft. Voor de overzichtelijkheid is gekozen voor het in bee ld brengen van 
de agency problematiek in zoverre hiervoor aanwijzingen zijn gevonden. Per aspect (moreel gevaar; 
ongunstige selectie; informatie asymmetrie; agency kosten), wordt in beeld gebracht of er sprake is 
van een agency probleem in de principaal – agent relatie.  
Moreel gevaar 
Er is een mogelijk moreel gevaar tussen de politiek bestuurder en de programmaleider. Dit is 
afhankelijk van hoe de politiek bestuurder sturing geeft op bepaalde onderwerpen en hoe ze landen 
in de organisatie. De programmaleider is zeer intrinsiek gemotiveerd op duurzaamheid. 
Er is mogelijk moreel gevaar tussen de politiek bestuurder en de programmaleider X. De 
belangenafweging hoeft niet door te slaan ten gunste van duurzaamheid, maar er spelen nog vele 
andere factoren mee, waaronder uiteraard financiële belangen.  
Tussen de programmaleider en de bedrijfsvoerder kan sprake zijn van moreel gevaar door het 
ontbreken van duidelijk beleid omtrent de inzet van de warmteproductie. De programmaleider is 
intrinsiek gemotiveerd op duurzaamheid, maar verliest mogelijk andere belangen uit het oog die de 
ambitieuze bedrijfsvoerder zou kunnen opschroeven en economisch rendabeler zou kunnen maken. 
Dit kan het totaalplaatje toekomstbestendiger maken. 
Er is mogelijk sprake van mogelijk moreel gevaar tussen de programmaleider en projectleider Y. Die 
is tijdelijk ingehuurd voor het invullen van de zelf bedachte en vormgegeven opdracht. Hij brengt zijn 
eigen netwerk en ervaring mee. Werkt een financiële constructie uit.  
Er zou mogelijk sprake kunnen zijn van licht moreel gevaar tussen het afdelingshoofd en de 
projectleider. De projectleider is echter aangenomen op deze functie en dit is zijn enige taak. Er is 
dus geen afweging in taken die zouden kunnen prevaleren boven deze. Derhalve geen sprake van 
moreel gevaar bij het afdelingshoofd. Bovendien is het afdelingshoofd intrinsiek gemotiveerd op 
duurzaamheid. 
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Er zou mogelijk licht moreel gevaar kunnen zijn als de input van de leden van het project team anders 
geïnterpreteerd wordt door de projectleider. Daar zijn vooralsnog geen signalen van. 
Ongunstige selectie 
Door de aard van de opdracht aan projectleider Y en de vrije hand die hij heeft aan invulling ervan, 
kan als bijproduct een aantal bedrijven (als keten) worden geïntroduceerd bij burge rs, waar je als 
gemeente geen grip op hebt. Dit kan uiteindelijk in strijd zijn met het inkoopbeleid van de gemeente 
en mogelijk in strijd met andere duurzaamheid doelen of doelstellingen.  
Tussen de programmaleider en de bedrijfsvoerder kan sprake zijn van ongunstige selectie, door het 
ontbreken van duidelijk vormgegeven beleid. De bedrijfsvoering vraagt om kaders. Het minder goed 
vormgeven van kaders kan ongunstige selectie in de hand werken. 
Informatie asymmetrie 
Tussen de politiek bestuurder en de programmaleider is sprake van informatie asymmetrie. In 
praktijk is dit functioneel en hoeft niet bezwaarlijk te zijn. Er wordt gewerkt op basis van vertrouwen. 
De politiek bestuurder kan een suggestie doen, die nader wordt onderzocht. Op basis van 
opgehaalde informatie wordt een advies aan de wethouder gegeven.  
Het opdracht nemend afdelingshoofd en afdelingshoofd Y hebben ten opzichte van de 
programmaleider kennisachterstand. Die laat de invulling van de opdracht aan de inhoud 
deskundigen. Er is informatie asymmetrie. In praktijk is dit functioneel en hoeft niet bezwaarlijk te 
zijn. Er wordt gewerkt op basis van vertrouwen. 
Tussen het afdelingshoofd Y en projectleider Y is sprake van een lichte vorm informatie asymmetrie. 
De beleidsmedewerker Y is aangehaakt om de informatie continuïteit in de organisatie op termijn te 
borgen.  
Tussen het afdelingshoofd en de beleidsmedewerker zou een licht gevaar op informatieasymmetrie 
kunnen zijn. Er wordt gewerkt op basis van vertrouwen. De beleidsmedewerker rapporteert 
inhoudelijk aan de programmaleider duurzaamheid. Het afdelingshoofd is inhoudelijk niet op de 
hoogte, functioneert als HRM-manager en budgethouder. 
Tussen de programmaleider en de bedrijfsvoerder is sprake van informatie asymmetrie, die 
ongunstig kan zijn voor het functioneren als geheel. De programmaleider en de beleidsmedewerker 
gaan samen met de bedrijfsvoerder beleid schrijven. Indien het uitwisselen van informatie actief 
gebeurt, zal de asymmetrie dan snel verdwijnen. Actieve kennisuitwisseling kan de doelstellingen ten 
goede komen. 
Er kan sprake zijn van informatie asymmetrie tussen de projectleider en het team, omdat het team 
per persoon inhoudsdeskundig is. Er wordt uitgegaan van optimale uitwisseling van de belangrijkste 
informatie, door overleg met de projectleider. Daardoor is de kans op disfunctionele informatie 
asymmetrie minimaal.  
Agency kosten 
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De programmaleider heeft budget vrijgemaakt en de verantwoordelijkheid gelegd bij het 
afdelingshoofd. Er is dus geld beschikbaar om uitvoering te geven aan het project. Om agency kosten 
te kunnen maken. 
De projectleider maakt kosten om het project te kunnen uitvoeren. Het gaat om monitorings- en 
inregelingskosten en deels om advieskosten. Intern worden de kosten van de medewerkers op het 
project afgerekend.  
De projectleider Y maakt monitorings- en advieskosten om het project te kunnen invullen. Het gaat 
om een tijdelijke functie, die speciaal voor dit doel in het leven is geroepen. Deze functie kan gezien 
worden als agency kosten. 
De bedrijfsvoerder maakt operationele kosten, maar die zijn vooralsnog niet gelinkt aan project 
transitie aardgas loze pionierwijken. Een gedeelte van de opbrengst van de bedrijfsvoering komt ten 
gunstige aan het budget van de programmaleider. Er is sprake van positieve agency kosten. 
Stewardship 
In het interview is de respondenten eveneens gevraagd naar de intrinsieke motivatie op gebied van 
duurzaamheid. De programmaleider en het afdelingshoofd alsmede de beleidsmedewerker geven 
alle drie aan een hoge intrinsieke motivatie te hebben op gebied van duurzaamheid. Dat uit zich ook 
in het privé leven. Zij zijn dezelfde managers/medewerkers in dezelfde rollen als bij casus 1.  
Het is aannemelijk dat de programmaleider en beleidsmedewerker zich zullen gedragen als steward 
op gebied van duurzaamheid, ongeacht of dat deel uitmaakt van de opdracht of niet. Daar zij echter 
werkzaam zijn in hun vakgebied op gebied van duurzaamheid, zullen zij extra gedreven zijn hun werk 
te doen. Dat is eveneens af te leiden aan hun drive en inzet in uren. Het afdelingshoofd heeft 
eveneens naar eigen zeggen een hoge mate van intrinsieke motivatie op het gebied van 
duurzaamheid, maar heeft in de functie relatief beperkte mogelijkheden om zich te gedragen als 
steward. Het afdelingshoofd grijpt wel elke mogelijkheid aan om duurzaamheid onder de aandacht te 
brengen. Het afdelingshoofd wekt de indruk niet geheel toevallig op deze afdeling met dit 
takenpakket te werken.  
De bedrijfsvoerder heeft intrinsieke motivatie op het stroomlijnen van de bedrijfsvoering. Door de 
aard van het werk kan dat ten gunste komen aan de doelstellingen van de programmaleider en de 
daarmee samenhangende projecten. Hij vindt het belangrijk om duurzaam bezig te zijn, maar geeft 
zichzelf toch ‘maar’ een 7,5 op gebied van duurzaamheid. Hij kan niet worden gezien als een echte 
steward op gebied van duurzaamheid (door zijn rol in het werk). 
De projectleider geeft aan dat hij er persoonlijk heilig van overtuigd is dat deze opgave tot een goed 
eind wordt gebracht. Zijn belang is de toekomst van ons allemaal, kinderen en kleinkinderen. “Die 
toekomst is afhankelijk van hoe goed wij nu ons best doen. “ Het uitzicht op een transitieplan voor 
alle buurten, de blauwdruk voor de rest van de stad, “geeft een enorme motivatie om door te gaan.”  
Hij heeft zichzelf geen cijfer gegeven voor persoonlijke motivatie op gebied van duurzaamheid. Hij 
heeft een drive om zijn doelen te behalen, maar zijn werk ligt meer op communicatief gebied, dan 
puur op duurzaamheid. Uit het interview kan hij niet echt als steward worden afgeleid. 
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De programmaleider X geeft aan “De prioriteit ligt nog niet hoog genoeg om erin te duiken.” Ook 
signaleert hij: “De ambitie van de raad is te hoog voor de huidige financiële omstandigheden waarin 
de gemeente nu zit.” Zijn persoonlijke belang in duurzaamheid in het algemeen is het vergroten van 
de overlevingskansen van de planeet en deze gezonder maken. Hij geeft zichzelf een 8 op gebied van 
duurzaamheid. Hij motiveert dat cijfer met bijna geen autogebruik, veel lopen en fietsen, en alert zijn 
op onnodig energie en gasverbruik. Maakt wel vakantievluchten. Geen steward op het gebied van 
duurzaamheid. 
De beleidsadviseur Y is normaal intrinsiek gemotiveerd op gebied van duurzaamheid. Hij geeft 
zichzelf een “ruime voldoende” als rapportcijfer en onderbouwt dit met zorg voor afvalscheiding, 
minder vlees eten, ov gebruik of fietsen wanneer mogelijk.  Maakt wel vakantievluchten en heeft 
geen geïsoleerde woning. Gaat daar in de toekomst wel bewust naar kijken. Geeft aan te vinden dat 
een goede leefbare samenleving voor nu en in de toekomst neergezet moet worden. Deze 
beleidsadviseur kan niet worden gezien als steward voor duurzaamheid.  
Projectleider Y geeft aan hoog intrinsiek gemotiveerd te zijn op gebied van duurzaamheid. Hij vindt 
het “ontzettend belangrijk”. Dat uit zich in lange werkweken. Hij is bevlogen op een ander vakgebied, 
maar geeft aan dat eigenlijk maar “ijdele rotzooi” te vinden.  “Duurzaamheid is zo belangrijk. Sinds 
een paar maanden ben ik zelfs vegetariër geworden.” Deze projectleider wekt de indruk voortdurend 
aan het thema duurzaamheid uitdrukking te willen geven en kan daarom worden gezien als steward.  
De communicatie adviseur geeft aan duurzaamheid in het werk een bijzonder boeiend thema te 
vinden, “want het is complex, veelomvattend en ambitieus.” Geeft zichzelf een “ruime voldoende” 
op gebied van duurzaamheid. Privé uit zich dat door kleine stapjes te doen op het gebied van 
duurzaamheid, bijvoorbeeld ingrepen in de woning. Uit de rol en interesses van de communicatie 
adviseur kan niet worden afgeleid dat deze zich gedraagt als steward op gebied van duurzaamheid.  
De adviseur geeft aan een ‘drive’ te hebben op gebied van duurzaamheid. Hij vindt zich in zijn 
gesprekspartners door een gedeeld belang met als fundament The Natural Step. Zijn belang in het 
groot: “beter nadenken, zorgen dat alles wat we doen geen negatieve gevolgen heeft.” Uit het 
interview komt naar voren dat hij hoog intrinsiek gemotiveerd is op gebied van duurzaamheid. Deze 
adviseur gedraagt zich als een steward op gebied van duurzaamheid, met TNS als mantra.  
De gebiedsanalist vindt persoonlijk duurzaamheid heel belangrijk en heeft een studie in die richting 
gedaan. Zet wel vraagtekens bij de te ambitieuze politiek. Doet standaard dingen op gebied van 
duurzaamheid als recyclen. Gedraagt zich in het werk niet als steward op gebied van duurzaamheid. 
De aard van de werkzaamheden leent zich daar ook niet voor.  
De gebied coördinator geeft aan dat het onderdeel duurzaamheid in het takenpakket is opgenomen. 
“Vanuit intrinsieke motivatie, het is niet mijn hobby.” Privé geeft de gebied coördinator  aan intrinsiek 
gemotiveerd te zijn op gebied van duurzaamheid.” Ik heb iets met de planeet, met de toekomst van 
de aarde, ben geïnteresseerd in de natuur. Heeft The Natural Step cursus gedaan en gebruikt 
biologische zaden in de moestuin. Deze ambtenaar gedraagt zich in het werk waar mogelijk als een 
steward op gebied van duurzaamheid, al blijft door de aard van de werkzaamheden deze rol 
bescheiden. Gedacht moet worden aan het leggen van contacten tussen mensen, doorverwijzen naar 
de juiste contactpersonen en aanspreekpunten. 
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4.4 Casus 3 - Aanbesteding postbezorging 
4.4.1 Rollen van stakeholders 
Om de rollen van de stakeholders in deze casus te verduidelijken, is in figuur 4 inzichtelijk gemaakt 
hoe de opdrachtstructuur in elkaar zit. Het afdelingshoofd is in dit geval tevens opdrachtgever. In het 
ideale geval wordt de aanbesteding conform de aanbestedingskalender opgepakt. In overleg met de 
contractmanager wordt de opdracht afgestemd met de lead buyer/afdelingshoofd xyz. De opdracht 
wordt door de opdrachtgever aan de inkoop adviseur verstrekt. De inkoopadviseur gaat advies 
inwinnen bij zijn collega’s en stelt een team samen. De samenstelling van het team kan per 
aanbesteding verschillen, doorgaans wordt gekeken waar het grootste belang ligt (bij welk lead buyer 
team). Opvallend is dat uit het team 2 personen behoren tot de afdeling xyz en verantwoording 
afleggen aan afdelingshoofd xyz.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4 Opdrachtschema casus 3 
Bij deze casus kan men spreken van een principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd als 
opdrachtgever en de inkoopprofessional als opdrachtnemer. De onderhavige opdracht is het 
opzetten en uitvoeren van een aanbesteding. Duurzaamheid is in het gemeentelijke inkoopbeleid 
verankerd, maar daar kan casus specifiek mee worden omgegaan. Per aanbesteding wordt bekeken 
wat haalbaar is. Opvallend is dat de opdrachtnemer aangeeft dat de opdrachtgever bepalend is voor 
de mate waarin wordt ingezet op duurzaamheid, maar dat die opdrachtgever dat in praktijk niet  zo 
ervaart. Waar mogelijk wordt duurzaamheid meegenomen in een aanbesteding. “In samenwerking 
met de inkoopspecialist bepalen we hoeveel we inzetten op duurzaamheid en welke (eisen) al zijn 
vastgesteld waar we moeten voldoen. In goed overleg kijken we samen welke duurzaamheidseisen 
er haalbaar zijn. De opgenomen voorwaarden moeten ook haalbaar zijn voor een leverancier”.  
De opdrachtgever heeft een informatie asymmetrie met het projectteam en niet zelf alle kennis. ”De 
meeste informatie heeft de inhoudsdeskundige.” De opdrachtgever stelt verder in het algemeen 
soms het gevoel te hebben over te weinig informatie te beschikken. Dan vraagt de opdrachtgever 
door , vaak 1 op 1 , totdat het helder is. Per aanbesteding wordt een projectteam samengesteld dat 
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input levert voor de aanbestedingsdocumenten. “Voor mijn werk geef ik mezelf een ruime voldoende 
voor duurzaamheid. Hier kunnen we zeker in de toekomst gezien verbeterslagen in maken.“ Binnen 
de gemeente is (tijdelijk) de focus op rechtmatigheid gelegd, dat drukt op de beschikbare capaciteit. 
De opdrachtgever geeft aan zelf niet intrinsiek gemotiveerd te zijn op gebied van duurzaamheid.  
De opdrachtgever vindt het geen goed idee om de aandacht voor duurzaamheid te borgen door een 
financiële prikkel. “Het opnemen van duurzaamheid als onderdeel om intern op te kunnen scoren 
werkt niet, omdat het kansenongelijkheid geeft. De een kan er in zijn rol nu eenmaal meer aan doen 
dan de ander”. “Ik kan me meer vinden in een groepsbeloning als daar mogelijkheden voor zijn. We  
houden elkaar scherp door feedback te geven en spreken onze waardering naar elkaar uit.”  
Over eventuele verbeterpunten zegt de opdrachtgever: “Een verbeterpunt in het algemeen: bij de 
eigenaar van een contract moet beter inzichtelijk zijn wat de wensen zi jn vanuit bepaalde 
duurzaamheidsaspecten. Ik ben de opdrachtgever, maar wil hierin graag geadviseerd worden door 
vanuit een inkoopdeskundige en inhoudsdeskundige. Door samen in goed overleg te kijken naar wat 
wel en niet mogelijk is komen we tot betere contracten en samenwerking. Dit zowel intern met 
collega’s als met de leveranciers.” Daarmee lijkt de opdrachtgever aan te willen geven dat de 
principaal agent relatie vooral een tweerichtingsverkeer zou moeten zijn.  
De contractmanager geeft vanuit zijn rol input vanuit het bestaande contract en in de ideale situatie 
heeft hij die geëvalueerd. De contracteigenaar is de opdrachtgever en daar heeft het eerste 
afstemmingsgesprek mee plaatsgevonden, waarbij doelstellingen zijn afgestemd. De key 
performance indicators worden gehanteerd. In de uitvoering heeft de contractmanager een 
coördinerende rol. ‘Ik kan ons eisenpakket in relatie tot de werkzaamheden van de gegunde partij 
goed evalueren.” “Mijn verantwoordelijkheden zijn in eerste instantie de compliant zone te bewaken 
en te monitoren”. Op professioneel gebied zorgt de contractmanager ervoor dat de contracten 
kloppen. In uitvoering van het werk is er in die rol niet direct ruimte voor extra aandacht op gebeid 
van duurzaamheid. Persoonlijk is de contractmanager ruim voldoende gemotiveerd op gebied van 
duurzaamheid, te denken valt aan afvalscheiding, bio wassen en aandacht voor de herkomst van 
kleding. De dynamiek van de baan komt tot uitdrukking in: “Behaalde resultaten uit het verleden, 
bieden geen garantie voor de toekomst.” 
De proces manager facilitaire inkoop (ook wel inhoudsdeskundige genoemd) heeft de opdrachtgever 
als afdelingshoofd, maar lijkt in een aanbestedingstraject zijn input vanuit zijn rol als expert te geven. 
Participeren in een aanbesteding door input te leveren is slechts 1 van zijn vele taken. Hij heeft 
plezier in zijn baan en is zelfs op zijn vrije dagen nog vaak telefoontjes aan het plegen of dingen aan 
het regelen. Hij heeft een hoge intrinsieke motivatie op het gebied van duurzaamheid. Ook privé 
probeert hij mensen bewust te maken van het belang van bijvoorbeeld afvalscheiding. Hij doet dat 
zelf heel nauwkeurig. Ook op zijn werk signaleert hij verbeterpunten op gebied van duurzaamheid, 
zoals het niet open laten staan van ramen op een warme dag i.v.m. de airco. De proces manager was 
tevreden met de postbezorger en wilde helemaal geen nieuwe postbezorger. De aanbesteding had 
van hem dan ook niet gehoeven. Hij heeft echter zijn rol vervuld en is uiteindelijk blij met het 
resultaat. “Ik zag beren op de weg, gezien het uitgebreide proces, is het mij toch 100% meegevallen 
hoe het nu loopt.” 
De coördinator is halverwege de aanbesteding ingestapt en heeft deelgenomen aan de beoordeling 
en kreeg een borrel aan het eind. Hij is dik tevreden over het proces en vooral over de communicatie. 
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Zijn werkzaamheden houden in dat hij de wens van de organisatie vertaalt in een Programma Van 
Eisen (pve), bijeenkomsten plant, etc. Het opstellen van de aanbestedingsdocumentatie doet de 
inkoper. In praktijk neemt de projectleider belangrijke beslissingen in de aanbesteding en bepaalt hij 
wat er opgeschaald moet worden naar de opdrachtgever. Wanneer de coördinator facilitaire services 
het hele traject van de aanbesteding had doorlopen, lijkt deze in rolverdeling zelf te typeren te zijn 
als principaal ten opzichte van de inkoper. Die rol is echter in dit stadium niet meer te achterhalen, 
op basis van de interview gegevens. Hij bevestigt echter wel de principaal rol van de opdrachtgever 
en tevens het afdelingshoofd: “In dit project lag de meeste macht bij degene die de centen had en 
dat was in dit geval de opdrachtgever en tevens mijn afdelingshoofd.” 
“Qua duurzaamheid moet soms de afweging gemaakt worden gemaakt tussen kosten, het pve en 
duurzaamheidsvereisten of concessie gedaan moet worden aan eisen op het gebied van 
duurzaamheid. Op bepaalde situaties kan dit niveau geëscaleerd worden naar een hoger niveau. Je 
kunt wel heel hoge ambities hebben op het gebied van duurzaamheid, maar de markt moet het 
natuurlijk wel aanbieden. Met andere woorden, wat je vraagt moet wel bestaan. “ Ondanks dit 
voorbehoud heeft de coördinator volgens zichzelf in ruim voldoende mate een intrinsieke motivatie 
op gebied van duurzaamheid. Desondanks zegt hij: “In de aanbesteding nemen we een stuk 
duurzaamheid mee. Ik hoop dat bij mensen in mijn vakgebied een groen hart klopt”. 
De doelstelling van de bedrijfsvoering is heel erg gericht op het op orde krijgen van de dagelijkse 
gang van zaken. Zoals rechtmatigheid. De focus binnen de bedrijfsvoering ligt op het op orde krijgen 
van de financiën en de rechtmatigheid.  
De rol van de jurist is het geven van advies (aan een ieder en in dit geval aan de inkoper) en derhalve 
kan zijn rol in de aanbesteding postbezorging niet verklaard worden vanuit principaal agent relatie. 
De jurist heeft zichzelf op gebied van duurzaamheid een ruime voldoende en dat uit zich onder meer 
door gebruik te maken van het openbaar vervoer. Hij geeft nog een tip ten aanzien van 
duurzaamheid: “De echte controle op duurzaamheid, daar sch ieten we op tekort. Zoveel eisen zijn 
niet te controleren.” Veel beleid is volgens hem “voor de bühne”, in praktijk wordt het beleid te 
flexibel toegepast. “De meerwaarde zit in niet in het te strikt naleven van duurzaamheidseisen of 
beleid, maar in de dialoog met ondernemers of branche vertegenwoordigers.” Zijn echte drive ligt op 
gebied van rechtmatigheid. 
De opdrachtgever van de strategisch inkoopadviseur maatschappelijk verantwoord inkopen (agent), 
is het afdelingshoofd inkoop (principaal). De strategisch inkoopadviseur zit ingebed bij de afdeling 
inkoop, maakt er functioneel deel van uit. Er is sprake van de principaal en de agent relatie in de 
praktische uitvoering van het werk, maar inhoudelijk heeft de principaal weinig kennis van het werk 
van de strategisch inkoopadviseur. Het betreffende afdelingshoofd is niet dezelfde als de 
opdrachtgever voor de aanbesteding postbezorging. De strategisch inkoopadviseur is op landelijk 
niveau betrokken en vertaald dat door naar beleid bij de gemeente. De hoofdpijlers van MVO zijn 
circulaire economie, stad en Co2-neutraal en internationale sociale voorwaarden. Naast het schrijven 
van beleid, biedt de strategisch adviseur zich aan als adviseur, doet aan marktverkenning. Beoordeelt 
de nota van inlichtingen, beoordeelt mede de offertes op gebied van duurzaamheid en schrijft in het 
uiterste geval zelf tekst voor de gunnings- en afwijzingsbrieven. De rol van strategisch adviseur naar 
directe collega’s toe, is een adviesrol en niet hiërarchisch. Ook heeft hij geen eigen budgetten. 
Gebaseerd op de gehouden interviews leidt dat tot de volgende conclusie: 
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Er is een principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd (tevens opdrachtgever) en de inkoop 
adviseur (en de coördinator). 
Er is een principaal agent relatie tussen afdelingshoofd xyz en de contractmanager en tussen het 
afdelingshoofd en de strategisch inkoop adviseur. 
Wanneer de rol van de inkoop adviseur wordt gezien in het verlengde van de opdrachtgever, dan kan 
het team beschouwd worden als de opdrachtnemer. De inkoop adviseur heeft dan een principaal 
agent relatie met de rest van het team. In praktijk is dat onderscheid een stuk minder duidelijk te 
maken, omdat de leden van het projectteam allen hun bijdrage doen om het traject tot de 
aanbesteding te laten slagen. 
4.4.2 Agency problematiek 
 
Moreel gevaar 
Er is kans op moreel gevaar van t.a.v. aspect duurzaamheid van de opdrachtgever. Andere belangen 
kunnen prevaleren. Er is feitelijk kans op dubbel moreel gevaar, omdat de leden in het projectteam 
gevoed worden door een ander afdelingshoofd die als hoofdbelang rechtmatigheid heeft.  
De coördinator heeft de benodigde input geleverd. Hij maakt afwegingen op inzet van middelen, 
maar hecht ook belang aan rechtmatigheid. Licht moreel gevaar tussen de coördinator als lid van het 
team en de inkoop adviseur. 
Ongunstige selectie 
Er is een kans op ongunstige selectie, omdat criteria op gebied van duurzaamheid kunnen worden 
bijgesteld. De aanbestedingsprocedure wordt vervolgens doorlopen op basis van die vastgelegde 
criteria. Dit komt tot uiting in de relatie tussen het afdelingshoofd inkoop en de strategisch inkoop 
adviseur. 
Informatie asymmetrie 
Er is informatie asymmetrie van de inkoop adviseur t.o.v. de opdrachtgever. Dit is functioneel en 
wordt niet ervaren als hinderlijk. 
De strategische adviseur heeft beperkte kennis van de complete aanbesteding, maar is wel 
vakspecialist op zijn gebied. Er is dus sprake van functionele informatie asymmetrie ten opzichte van 
het afdelingshoofd xyz. 
Agency kosten 
Er zijn in dit project aanbesteding postbezorging geen agency kosten gemaakt.  
Stewardship 
Hieronder zijn een aantal typerende uitspraken of gedragingen weergegeven, die interessant zijn 
vanuit het stewardship oogpunt. Het is duidelijk dat de meeste medewerkers oog hebben voor 
andere belangen dan enkel duurzaamheid. Geen van de geïnterviewde, met uitzondering van de 
proces manager, zijn meer dan normaal intrinsiek gemotiveerd op gebied van duurzaamheid in het 
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werk. Dit kan komen door beperkte mogelijkheden om daaraan uitvoering te geven.  De proces 
manager echter is hoog intrinsiek gemotiveerd op gebied van duurzaamheid en draagt dit waar 
mogelijk op het werk en vooral ook privé uit. In het proces van de aanbesteding is de invloed van zijn 
rol op duurzaamheidsaspecten helaas beperkt. In de dagelijkse werkzaamheden maakt hij anderen 
wel attent op de mogelijkheden op gebied van duurzaamheid en CO₂-reductie. 
Het afdelingshoofd geeft aan zichzelf in de werksituatie een 7 voor duurzaamheid te geven, vindt het 
persoonlijk een belangrijk item. De haalbaarheid in de markt verkennen, wat is haalbaar voor de 
afnemer en de leverancier. De afdeling dient zo goed mogelijk te gaan aansluiten op de speerpunten 
van de gemeente. In de toekomst kunnen zeker verbeterslagen gemaakt worden. De ambities op 
gebied van duurzaamheid zijn in de organisatie te hoog gesteld. Vanuit de organisatie moeten veel 
duidelijkere keuzes gemaakt worden, wat wel en wat niet gedaan wordt. Meer sturing. In de privé 
situatie geeft het afdelingshoofd zichzelf een voldoende vanwege twijfels over gescheiden 
afvalverwerking. In het algemeen is een verbeterpunt dat bij de eigenaar van een contract beter 
inzichtelijk is, wat de wensen zijn vanuit bepaalde duurzaamheidsaspecten. 
De persoonlijke motivatie van de inkoopadviseur in het algemeen is: “maximale klanttevredenheid 
en maximaal resultaat behalen.” Hij geeft aan met betrekking tot duurzaamheid een persoonlijke 
motivatie te hebben en vaak duurzaamheid in een aanbesteding probeert te fietsen. “Dit is uiteraard 
afhankelijk van de aanbesteding, er moet wel een balans zijn. Mijn duurzaamheid kennis is 
oppervlakkig.” Hij geeft aan tevreden te zijn over het huidige beleid. Meer duurzaamheid kan, maar 
moet niet. Die ruimte wordt geboden. 
“Kijk wat je minimaal wilt hebben, waarom zou je meer willen? Vaak krijg je een doel mee, in dit 
project was dat niet het geval. Je kunt jezelf afvragen hoeveel onderscheidend vermogen je kunt 
krijgen in de bezorging van poststukken (in relatie tot duurzaamheideisen).” In beloning ontvangt de 
inkoper geen extraatjes voor prestaties op gebied van duurzaamheid. “Ik verwacht dat mijn 
succesvolle projecten in het algemeen opgemerkt zullen worden en dat je daardoor de kans geboden 
wordt dat je kunt doorgroeien in andere functies. Ik krijg complimenten over de door mij behaalde 
successen.” Na afloop van de gunning is met de projectgroep het succes gevierd met een borrel als 
blijk van waardering voor ieders inzet. Aldus de inkoop adviseur. 
De contractmanager geeft zichzelf voor duurzaamheid een ruime voldoende. Doet aan 
afvalscheiding, besteed aandacht aan de herkomst van kleding, wast eco. Op professioneel gebied 
zorgt de contractmanager dat de contracten kloppen.  
De proces manager facilitaire inkoop (ook wel inhoudsdeskundige genoemd) heeft de opdrachtgever 
als afdelingshoofd, maar lijkt in een aanbestedingstraject zijn input vanuit zijn rol als expert te geven. 
Participeren in een aanbesteding door input te leveren is slechts één van zijn vele taken. Hij heeft 
plezier in zijn baan en is zelfs op zijn vrije dagen nog vaak telefoontjes aan het plegen of dingen aan 
het regelen. Hij heeft een hoge intrinsieke motivatie op het gebied van duurzaamheid. Ook privé 
probeert hij mensen bewust te maken van het belang van bijvoorbeeld afvalscheiding. Hij doet dat 
zelf heel nauwkeurig. Ook op zijn werk signaleert hij verbeterpunten op gebied van duurzaamheid, 
zoals het niet open laten staan van ramen op een warme dag i.v.m. de airco. Privé geeft hij zichzelf 
een hoog cijfer voor duurzaamheid en draagt dit ook uit naar anderen in advies en voorbeeldgedrag.  
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De coördinator geeft aan niet actief gestuurd te worden op duurzaamheid. “Mijn beloning is niet 
gerelateerd aan duurzaamheid. Ik vraag me wel eens af of iemand het opmerkt als ik er helemaal 
niets aan zou doen.” Hij ziet kansen voor de toekomst: “De wethouder zou meer kunnen sturen op 
duurzaamheid, maar ook door er meer geld voor vrij te maken. In de organisatie moet het 
opdrachtgeverschap veel duidelijker worden belegd. Zolang duurzaamheid geen  
De jurist heeft zichzelf op gebied van duurzaamheid een ruime voldoende en dat uit zich onder meer 
door gebruik te maken van het openbaar vervoer. Hij geeft nog een tip ten aanzien van 
duurzaamheid: “De echte controle op duurzaamheid, daar schieten we op tekort. Zoveel eisen zijn 
niet te controleren.” Veel beleid is volgens hem “voor de bühne”, in praktijk wordt het beleid te 
flexibel toegepast. “De meerwaarde zit in niet in het te strikt naleven van duurzaamheidseisen of 
beleid, maar in de dialoog met ondernemers of branche vertegenwoordigers.” 
Strategisch inkoopadviseur maatschappelijk verantwoord inkopen: “Het is een landelijke tendens om 
bij inkoop niet meer het woord duurzaamheid te gebruiken, vanwege de associatie met het woord 
duur.” En staat pragmatisch in het werk: “You win some, you loose some”. De strategisch 
inkoopadviseur geeft aan zelf voldoende tot ruim voldoende intrinsieke motivatie te hebben op 
gebied van duurzaamheid. En is realistisch over de haalbaarheid van duurzaamheid: “Dat kleine 
stapjes ook belangrijk zijn. Leg de lat hoog waar het kan, maar ben ook bli j met kleine stappen.” Deze 
realistische tevredenheid leidt tot het altijd meer willen bereiken op gebied van duurzaamheid bij 
een aanbesteding waar meer mogelijk is. “Bij de politiek bestuurder zit het wel goed, maar het is het 
middenstuk, de logge organisatie, waar het blijft hangen.” 
De programmaleider duurzaamheid geeft aan blij te zijn met de strategisch inkoper. “Als we als stad 
duurzaam inkopen reduceert dat de CO2 uitstoot ook.” De strategisch adviseur zit bewust bij de 
afdeling inkoop en krijgt de opdrachten vanuit inkoop. Door deze constructie maakt haar rol echt 
deel uit van het team i.p.v. dat de opdracht zou komen vanuit het programma duurzaamheid.  
De strategisch inkoper geeft op zijn beurt aan blij te zijn met de opdrachtgever postbezorging om 
diens intrinsieke motivatie als het gaat om duurzaamheid.  
4.5 Vergelijking van cases 
In deze paragraaf worden de cases met elkaar vergeleken in termen van agency theorie en 
stewardship theory. In hoofdstuk 2 is de theoretische verwachting in een tabel weergegeven. De 
resultaten van de onderzochte cases zijn in termen van de agency theorie (moreel gevaar, ongunstige 
selectie, informatie asymmetrie en agency kosten) en stewardship theory (intrinsieke motivatie) in 
de onderstaande tabellen per project weergegeven.  
Casus 1 Zonnepanelen park (postcode roos): 
In deze casus zijn de volgende principaal agent relaties gevonden:  
Principaal agent relatie tussen de politiek bestuurder en de programmaleider. 
Principaal agent relatie tussen de programmaleider en het afdelingshoofd. 
Principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd en de beleidsmedewerker en projectleider.  
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Moreel gevaar: Er is een mogelijk moreel gevaar tussen de politiek bestuurder en de 
programmaleider.  
Ongunstige selectie: Er is geen aanwijzing voor ongunstige selectie gevonden.  
Informatie asymmetrie: Tussen de politiek bestuurder en de programmaleider is sprake van 
informatie asymmetrie. Dit is eveneens het geval tussen het opdracht nemend afdelingshoofd ten 
opzichte van de programmaleider kennisachterstand. Tussen het afdelingshoofd en de 
beleidsmedewerker zou eveneens een licht gevaar op informatieasymmetrie kunnen zijn.  
Agency kosten: Voor de uitvoering van het project zijn geen extra agency kosten gemaakt. Er zijn 
geen bindingskosten gemaakt. 
Stewardship: De programmaleider en de beleidsmedewerker hebben een hoge intrinsieke motivatie 
op het gebied van duurzaamheid en een uitgesproken drive. Het afdelingshoofd heeft eveneens een 
hoge intrinsieke motivatie op duurzaamheid (zij het iets minder dan de eerst genoemden).  
Perspectief 
 
Kernbegrip Algemene problematiek Resultaten casus 1: zonnepanelen 
park (postcode roos) 
Agency Moreel gevaar Tussen de programma-
leider en de politiek 
bestuurder bestaat 
lichte kans op moreel 
gevaar. Agent neemt 
geen onverantwoorde 
risico’s. 
Financiële en juridische 
verantwoording staan centraal. 
De ambtelijke opdrachtnemer zal 
eerder weinig risico’s nemen. De 
kaders zijn heel belangrijk voor 
hoe het landt in de organisatie. 
 Ongunstige selectie Niet aangetroffen. Niet aangetroffen. 
 Informatie 
asymmetrie 
Agent heeft informatie-
voorsprong in de 
uitvoering van het werk. 
Interne verhoudingen 
zijn functioneel en 
gebaseerd op wederzijds 
vertrouwen. 
Politieke opdrachtgever heeft 
beperkt zicht op gedrag van de 
opdrachtnemer (weinig contact). 
Dat geldt ook tussen de betrokken 
ambtenaren onderling. De 
informatie asymmetrie kan als 
functioneel beschouwd worden. 
 Agency kosten Principaal hoeft weinig 
moeite te doen om het 
werk van de agent te 
controleren (wekelijkse 
terugkoppeling).  
Politieke opdrachtgevers hebben 
onvoldoende bruikbare controle 
middelen. Geen extra agency 
kosten anders dan het 
beschikbare budget voor 
uitvoering en monitoring.  
Stewardship Intrinsieke motivatie De agent streeft, 
intrinsiek gemotiveerd, 
de belangen van de 
opdrachtnemer na. Dit 
geldt voor de 
programmaleider, de 
beleidsmedewerker en 
in iets mindere mate ook 
voor het afdelingshoofd. 
Duurzaamheid en andere 
belangen conflicteren nog wel 
eens. Er is hoge intrinsieke 
motivatie op gebied van 
duurzaamheid bij de 
programmaleider en de 
beleidsmedewerker. In iets 
mindere mate bij het 
afdelingshoofd. Door de aard van 
de functie wordt verwacht dat 
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hier door de werkgever specifiek 
op geworven is. 
 
Tabel 3 Interne opdrachtgever-opdrachtnemer relaties vanuit agency en stewardship perspectief 
casus 1: zonnepanelen park (postcode roos) 
Casus 2: transitie aardgas loze pionierwijken. 
Hieronder zijn de resultaten weergegeven van casus 2: transitie aardgas loze pionierwijken: 
In deze casus verloopt de opdrachtstructuur vanuit de politiek bestuurder, programmaleider en het 
afdelingshoofd, grotendeels hetzelfde als in casus 1. Een gedeelte van de gevonden principaal agent 
relaties is derhalve hetzelfde als in casus 1. 
De volgende principaal agent relaties zijn gevonden: 
Principaal agent relatie tussen de politiek bestuurder en de programmaleider. 
Principaal agent relatie tussen de programmaleider en het afdelingshoofd. 
Principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd en de projectleider.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de politiek bestuurder en de programmaleider X.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de programmaleider en het afdelingshoofd Y (niet 
geïnterviewd).  
Principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd (niet geïnterviewd) en de projectleider Y.  
Principaal agent relatie tussen de programmaleider en de bedrijfsvoerder.  
Er is sprake van een principaal agent relatie tussen de projectleider en zijn team.  
Moreel gevaar: Er is een mogelijk moreel gevaar tussen de politiek bestuurder en de 
programmaleider. Er is eveneens mogelijk moreel gevaar tussen de politiek bestuurder en de 
programmaleider X. Tussen de programmaleider en de bedrijfsvoerder kan eveneens sprake zijn van 
moreel gevaar. Er is mogelijk sprake van mogelijk moreel gevaar tussen de programmaleider en 
projectleider Y. Er zou mogelijk sprake kunnen zijn van licht moreel gevaar tussen het afdelingshoofd 
en de projectleider.  
Ongunstige selectie: Mogelijk sprake van ongunstige selectie door het geven van de vrije hand aan 
projectleider Y. Tussen de programmaleider en de bedrijfsvoerder kan sprake zijn van ongunstige 
selectie door ontbreken kaders en beleid. 
Informatie asymmetrie: Tussen de politiek bestuurder en de programmaleider is sprake van 
informatie asymmetrie. Eveneens tussen het afdelingshoofd en afdelingshoofd Y; zij hebben ten 
opzichte van de programmaleider kennisachterstand. Tussen het afdelingshoofd Y en projectleider Y 
is sprake van een lichte vorm informatie asymmetrie. Tussen het afdelingshoofd en de 
beleidsmedewerker zou een licht gevaar op informatieasymmetrie kunnen zijn. Tussen de 
programmaleider en de bedrijfsvoerder is eveneens sprake van informatie asymmetrie. Er kan sprake 
zijn van informatie asymmetrie tussen de projectleider en het team. 
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Agency kosten: De projectleider maakt kosten om het project te kunnen uitvoeren. Het gaat om 
monitorings- en inregelingskosten en deels om advieskosten. De projectleider Y maakt monitorings- 
en advieskosten om het project te kunnen invullen. Het gaat om een tijdelijke functie, die speciaal 
voor dit doel in het leven is geroepen. Deze functie kan gezien worden als agency kosten, maar die 
komen niet voor rekening van het project transitie aardgas loze pionierwijken. De bedrijfsvoerder 
maakt operationele kosten, maar die zijn vooralsnog niet gelinkt aan project transitie aardgas loze 
pionierwijken. Een gedeelte van de opbrengst van de bedrijfsvoering komt ten gunstige aan het 
budget van de programmaleider. Er kan dan sprake zijn van positieve agency kosten. 
Stewardship: Net zoals in casus 1 hebben de programmaleider en de beleidsmedewerker een hoge 
intrinsieke motivatie op het gebied van duurzaamheid en een uitgesproken drive. Het afdelingshoofd 
heeft eveneens een hoge intrinsieke motivatie op duurzaamheid. De adviseur scoort hoog op 
intrinsieke motivatie op gebied van duurzaamheid en heeft eveneens een uitgesproken drive op dat 
gebied. De gebied coördinator heeft eveneens een bovengemiddelde intrinsieke motivatie op gebied 
van duurzaamheid, maar kan daar minder uiting aan geven door de aard van de werkzaamheden. De 
projectleider Y geeft eveneens aan een hoge intrinsieke motivatie te hebben op gebied van 
duurzaamheid. Het is aannemelijk dat alle bovenstaande personen zich als steward gedragen op 
gebied van duurzaamheid. Door de aard van de werkzaamheden zal de rol en impact die zij hebben 
op gebied van duurzaamheid van persoon tot persoon verschillen. 
Perspectief 
 
Kernbegrip Algemene problematiek Resultaten casus 2: transitie 
aardgas loze pionierwijken 
 
Agency Moreel gevaar Tussen de programma-
leider als agent van de 
principaal politiek 
bestuurder, bestaat 
lichte kans op moreel 
gevaar. Agent neemt 
geen onverantwoorde 
risico’s, maar kan inzet 
van mensen en 
middelen beïnvloeden. 
Financiële en juridische 
verantwoording staan centraal. 
De ambtelijke opdrachtnemer zal 
eerder weinig risico’s nemen. De 
kaders zijn heel belangrijk voor 
hoe het landt in de organisatie. 
 Ongunstige selectie Agent neemt ongewenst 
beslissingen vanwege 
andere belangen. Dit kan 
het geval zijn door de 
vrije hand die 
projectleider heeft 
gekregen. Tussen 
bedrijfsvoerder en 
programmaleider kan 
sprake zijn van 
ongunstige selectie door 
ontbreken van kaders en 
beleid.  
Ambtelijke opdrachtnemer kan 
andere, vooral juridische en 
financiële belangen nastreven, 
meer dan de duurzame belangen 
die de opdrachtgever bedoeld 
heeft. Dit kan onbedoeld door het 
ontbreken van eenduidig beleid 
zoals bij bedrijfsvoerder het geval 
lijkt. Projectleider kan door de 
opzet van het project een hele 
keten aan bedrijven introduceren, 
die individueel duurzaamheid niet 
hoeven na te streven. Dat loopt 
buiten zicht en reikwijdte van 
inkoopbeleid. 
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 Informatie 
asymmetrie 
Agent heeft een 
informatievoorsprong in 
de uitvoering van het 
werk. Informatie wordt 
functioneel afgewogen 
en gedeeld. Informatie 
asymmetrie tussen 
politiek bestuurder en 
programmaleider, maar 
ook tussen ambtelijke 
interne stakeholders.  
Politieke opdrachtgever heeft 
beperkt zicht op het gedrag van 
de opdrachtnemer. Vaak is er 
weinig contact met uitvoerenden. 
Er wordt gewerkt op basis van 
vertrouwen. De informatie is 
functioneel maatwerk. Soms op 
‘need-to-know basis’. 
 Agency kosten Principaal hoeft geen 
extra moeite doen om 
het werk van de agent te 
controleren. Geen 
bindingskosten. Voor 
monitoring projectleider 
zijn wel extra kosten 
nodig, ingecalculeerd in 
het budget. De 
optimalisering van de 
bedrijfsvoering kan 
leiden tot agency 
opbrengsten! 
Politieke opdrachtgevers hebben 
onvoldoende bruikbare controle 
middelen. Via de programma-
leider kunnen zij wekelijks 
worden bijgepraat over het 
project. Monitoringskosten en 
overige projectkosten zijn 
ingecalculeerd in het 
projectbudget. 
 
Mede door beleid te schrijven en 
kaders te geven, kan optimalisatie 
van bedrijfsvoering leiden tot 
meer opbrengst voor 
programmalijn duurzaamheid. 
 
Stewardship Intrinsieke motivatie De agent streeft, 
intrinsiek gemotiveerd, 
de belangen van de 
opdrachtnemer na. De 
programmaleider, 
beleidsmedewerker, 
afdelingshoofd, adviseur 
en gebied coördinator. 
Duurzaamheid en andere 
belangen conflicteren nog wel 
eens. Intrinsieke motivatie 
verloopt top down en zit bij de 
‘usual suspects’. Veel sprake van 
intrinsieke motivatie wordt niet 
verwacht van de overige 
medewerkers. 
 
Tabel 4 Interne opdrachtgever-opdrachtnemer relaties vanuit agency en stewardship perspectief 
casus 2: transitie aardgas loze pionierwijken. 
Casus 3: aanbesteding postbezorging. 
Hieronder zijn de resultaten van casus 3 aanbesteding postbezorging:  
Er is een principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd en de inkoop adviseur.  
Er is een principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd en de coördinator.  
Er is een principaal agent relatie tussen afdelingshoofd xyz en de contractmanager.  
Er is een principaal agent relatie tussen het afdelingshoofd en de strategisch inkoop adviseur.  
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Moreel gevaar: Er is kans op moreel gevaar van t.a.v. aspect duurzaamheid van de opdrachtgever die 
tevens afdelingshoofd is. Er is feitelijk kans op dubbel moreel gevaar, omdat de leden in het 
projectteam gevoed worden door een ander afdelingshoofd die primair rechtmatigheid nastreeft.  
Licht moreel gevaar tussen de coördinator als lid van het team en de inkoop adviseur.  
 
 
 
 
 
Perspectief 
 
Kernbegrip Algemene problematiek Resultaten casus 3: aanbesteding 
postbezorging 
Agency Moreel gevaar Agent neemt geen 
onverantwoorde risico’s. 
De opdrachtgever en 
afdelingshoofd hebben 
andere belangen dan 
duurzaamheid die zij 
laten prevaleren, 
bijvoorbeeld inzet van 
middelen en 
rechtmatigheid. 
Financiële en juridische 
verantwoording staan centraal. 
De inkoper volgt de opzet van 
opdrachtgever en afdelingshoofd. 
Ambtelijke opdrachtnemer zal 
eerder weinig risico’s nemen. 
T.a.v. aspect duurzaamheid is er 
moreel gevaar, omdat andere 
belangen prevaleren. 
 Ongunstige selectie Agent (strategisch 
adviseur inkoop) neemt 
t.a.v. aspect 
duurzaamheid 
ongewenste beslissingen 
vanwege andere 
belangen. Deze zijn door 
afdelingshoofd 
ingegeven.  
Ambtelijke opdrachtnemer zal 
vooral juridische en financiële 
belangen nastreven, meer dan de 
duurzame belangen van de 
opdrachtgever. Agent geeft input 
in team, maar de tendens vanuit 
leidinggevenden is om 
duurzaamheid belangen te 
doseren. 
 Informatie 
asymmetrie 
Agent heeft een 
informatievoorsprong in 
de uitvoering van het 
werk. De inkoopadviseur 
heeft voorsprong op het 
afdelingshoofd. De 
strategisch inkoop 
adviseur heeft 
informatievoorsprong op 
afdelingshoofd. 
Politieke opdrachtgever heeft 
beperkt zicht op het gedrag van 
de opdrachtnemer. Vaak is er 
weinig contact met uitvoerenden. 
In het geheel geen contact met 
politiek bestuurder. De 
afdelingshoofden worden 
functioneel geïnformeerd in 
wekelijkse of andere 
contactmomenten (indien nodig). 
 Agency kosten Principaal hoeft geen 
moeite te doen om het 
werk van de agent te 
controleren: standaard 
Politieke opdrachtgevers hebben 
onvoldoende bruikbare controle 
middelen. Door het routine 
matige proces is extra controle 
niet nodig.  
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ingeregeld proces. Geen 
bindingskosten. 
Stewardship Intrinsieke motivatie De agent streeft, 
intrinsiek gemotiveerd, 
de belangen van de 
opdrachtnemer na. De 
proces manager is 
intrinsiek gemotiveerd 
op duurzaamheid, maar 
heeft beperkte invloed. 
Duurzaamheid en andere 
belangen conflicteren nog wel 
eens. Veel sprake van intrinsieke 
motivatie wordt niet verwacht. 
Opvallend genoeg heeft de 
strategisch inkoop adviseur geen 
intrinsieke motivatie op 
duurzaamheid. 
 
Tabel 5 Interne opdrachtgever-opdrachtnemer relaties vanuit agency en stewardship perspectief 
casus 3: aanbesteding postbezorging. 
Ongunstige selectie: Criteria op gebied van duurzaamheid kunnen worden bijgesteld. De 
aanbestedingsprocedure wordt vervolgens doorlopen op basis van die vastgelegde criteria. Dit komt 
tot uiting in de relatie tussen het afdelingshoofd inkoop en de strategisch inkoop adviseur. 
Informatie asymmetrie: Er is informatie asymmetrie van de inkoop adviseur t.o.v. de opdrachtgever. 
De strategische adviseur heeft functionele informatie asymmetrie ten opzichte van het 
afdelingshoofd xyz. 
Agency kosten: Er zijn in dit project aanbesteding postbezorging geen agency kosten gemaakt.  
Stewardship: De proces manager is intrinsiek gemotiveerd op gebied van duurzaamheid. In de 
aanbesteding was zijn rol informatief, maar niet beïnvloedend op gebied van duurzaamheid.  
In casus 3 ontstaat de indruk dat leden van het team wel meer willen inzetten op duurzaamheid, 
maar dit door omstandigheden niet kunnen doen. Vanuit de leidinggevenden wordt niet actief 
gestuurd op duurzaamheid. Financiële prikkels en rechtmatigheid prevaleren boven duurzaamheid. 
De adviseur inkoop is niet intrinsiek gemotiveerd op duurzaamheid en zal zonder sturing van bovenaf 
niet meer doen aan duurzaamheid dan hoogst noodzakelijk. Opvallend is dat het inkoop beleid van 
de gemeente wel duidelijk vormgegeven ambitie heeft op gebied van inkoop. De strategisch adviseur 
inkoop die verantwoordelijk is voor de component duurzaamheid in inkoop beleid, is erg betrokken 
bij het werk en biedt actief kennis en medewerking aan. Heeft geen i ntrinsieke motivatie op gebied 
van duurzaamheid, maar wel om het werk goed te doen. Door de part time functie kan de strategisch 
adviseur inkoop tegenslagen makkelijker verwerken en loslaten.  
In het algemeen geldt dat de relatie tussen de raad en politiek bestuurder niet is onderzocht. 
Mogelijk kan vervolgonderzoek aantonen of sprake is van een moreel gevaar tussen de raad en de 
wethouder als politiek bestuurder. Die is zeer belangrijk bij het accentueren en (mede) vormgeven 
van de kaders waarbinnen een opdracht wordt weggezet binnen de ambtelijke organisatie. 
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5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de belangrijkste conclusies weergegeven, die het antwoord vormen op de 
probleemstelling. De resultaten van het onderzoek, de case study, worden besproken en de 
wetenschappelijke relevantie daarvan als bijdrage aan de reeds bestaande kennis. Tot slot enkele 
aanbevelingen voor verder onderzoek.  
5.1 Conclusies 
Duurzaamheid is een trendy en actueel thema. Niet alleen voor commerciële partijen of burgers, 
maar in toenemende mate ook voor overheidsorganen en andere partijen in de publieke sector. De 
aanleiding voor dit onderzoek is gedistilleerd uit recente studies die meer inzicht geven in de 
interactie tussen diverse stakeholders in duurzaamheidsinitiatieven in de publieke sector. Het doel 
van dit onderzoek is om te achterhalen of en op welke manier de verschillende aspecten van de 
agency theorie (moreel gevaar, ongunstige selectie, informatieassymetrie, agency-kosten) en de 
stewardship theorie aanwezig zijn in de opdrachtgever-opdrachtnemer relatie tussen de 
verschillende rollen van de betrokken medewerkers bij het uitrollen van het duurzaamheidsinitiatief 
binnen de publieke overheid. 
De probleemstelling van dit onderzoek is als volgt geformuleerd:  
"Welke interne stakeholders spelen welke rollen in duurzaamheidsinitiatieven binnen de publieke 
sector vanuit het perspectief van de agency theorie en de stewardship theorie?" 
Uit literatuur onderzoek zijn een aantal mogelijke stakeholders geïdentificeerd die mogelijk een rol 
kunnen spelen bij duurzaamheidsinitiatieven op gemeentelijk niveau: burgers, politieke bestuurders, 
overheidsmanagers, inkoopprofessionals, leveranciers, contractant en externe (lobby)partijen. Deze 
mogelijke stakeholders zijn allen omschreven in termen van agents en stewards. Daar waar een 
agent zijn taak slechts uitvoert vanwege een intrinsieke beloning door de principaal (opdrachtgever) 
zal de steward diezelfde taak, met veel meer zorg en betrokkenheid uitvoeren om andere intrinsieke 
motivaties dan de agent. De klassieke opdrachtgever-opdrachtnemer rol is in de praktijk bij de 
onderzochte casussen in de betrokken gemeente veel minder duidelijk en veel diffuser dan in eerste 
instantie bij de theorievorming werd aangenomen. Er zijn dan ook enkel gemeentelijke medewerkers 
betrokken in dit onderzoek naar stakeholder rollen.  
Moreel gevaar 
Concluderend kan worden gesteld dat er bij casus 1 en 2, top down sprake is van principaal agent 
relatie tussen de politiek bestuurder, programmaleider, afdelingshoofd en projectleider. In die rollen 
schuilt het meeste het risico op moreel gevaar. De afweging of duurzaamheid prevaleert boven 
financiën of rechtmatigheid of andere zaken, wordt top down genomen. Waarschijnlijk zal ook de 
politiek bestuurder bewust of onbewust al een afweging maken wanneer de opdracht van de raad 
wordt vormgegeven en de gemeentelijke organisatie wordt ingestuurd. De politiek bestuurder in de 
rol van wethouder is niet alleen portefeuillehouder voor duurzaamheid, maar is dat ook voor andere 
onderwerpen. Nadruk op één aspect van de portefeuille, kan ten koste gaan van een ander. De 
programmaleider krijgt van de politiek bestuurder een opdracht en zet deze naar eigen goeddunken 
uit in de organisatie. De programmaleider heeft een budget en moet daar meerdere opdrachten en 
projecten uit bekostigen. Dit kan bij de programmaleider tot een licht moreel gevaar leiden. De 
opdracht wordt uitgezet bij het afdelingshoofd, die op zijn beurt een afweging moet maken op 
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gebied van inzet van mensen en middelen en mogelijk conflicten in opdrachten. Doordat eveneens 
budgetten overgaan naar het afdelingshoofd en de medewerkers specifieke opdrachten hebben 
gekregen, speelt de inzet van mensen en middelen een minder grote rol bij het mogelijke moreel 
gevaar. Het afdelingshoofd zet de opdracht uit bij de projectleider of beleidsmedewerker. Die zal 
mogelijk moreel gevaar ervaren bij het maken van keuzes waarbij de inzet van budgetten een rol 
speelt. Dus mogelijk bij opdrachten om in te huren. De onderzochte gemeente is een matrix 
organisatie, waarbij de programmaleider een opdracht dwars door de  organisatie heen kan 
wegzetten. Dit kan een onduidelijke machtsstructuur in de hand werken, waarbij de controle zoek is 
van bijvoorbeeld het afdelingshoofd op het functioneren van haar mensen die werken aan een 
opdracht van de programmaleider. 
Casus 3 heeft een plattere organisatie structuur. De aanbestedingen zijn ingeregeld volgens een 
standaard stramien. De expertise per aanbestedingstraject wordt geleverd door de afdeling met het 
grootste belang. Doordat in de onderzochte casus het afdelingshoofd tevens de opdrachtgever is, is 
diens accent op gebied van duurzaamheid zeer belangrijk. De strategisch inkoop adviseur heeft een 
ander afdelingshoofd dat voornamelijk rechtmatigheid als doel heeft. Het heeft er alle schijn van dat 
duurzaamheid het ondergeschoven kindje is bij de (onderzochte) aanbesteding. Uit de interviews 
blijkt echter wel dat er aandacht wordt besteed aan duurzaamheid, maar dat deze realistisch wordt 
ingezet. Uit de aanbestedingsdocumenten en geschreven beleid van de onderzochte gemeente, komt 
naar voren dat er ambitieuze kaders zijn gesteld op gebied van duurzaamheid. In praktijk lijken de 
duurzaamheidseisen voor de bühne, in sommige gevallen nog te hoog gegrepen voor de 
marktpartijen.  
Ongunstige selectie 
In casus 3 is er kans op ongunstige selectie. Criteria op gebied van duurzaamheid kunnen worden 
bijgesteld. De aanbestedingsprocedure wordt vervolgens doorlopen op basis van die vastgelegde 
criteria. Dit komt tot uiting in de relatie tussen het afdelingshoofd inkoop en de strategisch inkoop 
adviseur. In casus 2 heeft projectleider Y de vrije hand gekregen om de zelfbedachte opdracht vorm 
te geven en uit te voeren. Hij bedenkt eveneens een financieringsoplossing voor burgers. Door de 
introductie van een keten van bedrijven, kan er sprake zijn van ongunstige selectie verderop in het 
proces. De bedrijven kunnen door hun deelname indirect de inkoopcriteria van de gemeente 
omzeilen. 
Informatie asymmetrie 
Zowel bottom-up als top down is er sprake van informatie asymmetrie. Deze is vaak functioneel en 
alleen de relevante hoofdlijnen worden gedeeld. Niet kan worden aangetoond dat de politiek 
bestuurder bewust informatie wordt onthouden. De informatievoorziening op alle niveaus is op basis 
van vertrouwen. Dit onderstreept de goede verhoudingen tussen de  ambtenaren in de projecten en 
tussen de programmaleider en politiek bestuurder. 
Agency kosten 
In de onderzocht cases is niet naar voren gekomen dat er (veel) agency kosten zijn gemaakt. Casus 3 
betrof een vrij standaard aanbesteding traject dat intern goed ingeregeld is. Daarvoor zijn geen extra 
(agency) kosten gemaakt. In casus 1 is een budget vrijgemaakt om medewerking te verlenen aan het 
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tot stand komen van het zonnepanelen park. Daartoe is budget voor adviseurs en 
explosievenonderzoek geregeld. Er is geen sprake van agency kosten. Ook niet van bindingskosten. In 
casus 2 is eveneens sprake van extra budget voor extern advies, communicatie, etc. Dit project is 
evenwel complexer en wordt op allerlei niveaus aangevlogen. Hier is wel sprake van extra 
monitoringskosten, dus van agency kosten.  
Stewardship 
Er zijn in casus 1 en 2 diverse ambtenaren met een hoge intrinsieke motivatie op gebied van 
duurzaamheid aangetroffen. Deze personen werkten veelal als programmaleider, adviseur, 
afdelingshoofd of beleidsmedewerker in het werkveld duurzaamheid. Er is in een andere functies ook 
een persoon met intrinsieke motivatie op gebied van duurzaamheid geïdentificeerd, die echter door 
de aard van het werk beperkt hieraan uiting kan geven. In casus 3 is een proces manager 
geïdentificeerd als intrinsiek gemotiveerd op duurzaamheid, die door de aard van zijn 
werkzaamheden dit in praktische alledaagse zaken tot uiting laat komen. Het grootste gedeelte van 
de geïnterviewde gaf aan wel ‘iets’ met duurzaamheid te hebben, maar dat dit meestal niet verder 
ging dan gescheiden afval inzamelen, recyclen of in woningverbetering tot uiting kwam. Gesteld kan 
worden dat in de onderzochte cases 1 en 2 de juiste intrinsiek gemotiveerde mensen op de juiste 
invloedrijke functies zitten op gebied van duurzaamheid.  
5.2 Discussie 
In overeenstemming met de theoretische verwachting lijkt de politiek bestuurder, belast met de 
portefeuille duurzaamheid, gaandeweg zijn rol meer op te pakken. Dat resulteert in meer opdrachten 
op het gebied van duurzaamheid. De politiek bestuurder is door omstandigheden niet zelf 
geïnterviewd, maar uit gesprekken met anderen is zijn rol afgeleid. De politiek bestuurder kan de 
programmaleider vragen een bepaalde richting te onderzoeken of voorbeelden aandragen. Uit de 
onderzochte casussen is naar voren gekomen dat gesproken kan worden van een mogelijk moreel 
gevaar. Veel geïnterviewde zien de wethouder als ‘uithangbord’ van het duurzaamheid beleid. De 
communicatie rondom de persmomenten, het ondertekenen van de intentieverklaring, is goed 
ingeregeld. Door als college nog meer nadruk te leggen op duurzaamheid aspecten, kan de 
voorbeeldfunctie naar de stad nog meer zijn beslag krijgen.  
Een opvallend groot aantal respondenten gaf aan ‘iets’ te hebben met duurzaamheid. Wanneer zij 
zichzelf echter een cijfer gaven, bleek dit meestal een voldoende of ruim voldoende te zijn. Als 
voorbeelden noemende zij vaak echter standaard zaken als recyclen en afval gescheiden aanbieden. 
Of meer fietsen in plaats van autogebruik. De respondenten leken hun betrokkenheid met 
duurzaamheid hoger in te schatten dan op grond van hun daadwerkelijke acties op dat gebied. Een 
aanbeveling voor vervolgonderzoek zou het onderzoeken van consumentengedrag kunnen zijn op 
veronderstelde en gerealiseerde duurzaamheid aspecten. Er zijn enkele zeer intrinsiek op 
duurzaamheid gemotiveerde ambtenaren in het werkveld (en met het takenpakket) duurzaamheid. 
Het betreft ervaren ambtenaren die een drive hebben, maar zich niet blind staren op succes op 
gebied van duurzaamheid. Ze zijn vindingrijk en realistisch genoeg om zich ook door tegenslagen op 
hun pad niet te laten ontmoedigen. Kortom: ze gedragen zich niet altijd als een steward, maar weten 
hun moment te kiezen, ervaren en pragmatisch als ze zijn. Hun gedrag lijkt te bevestigen dat de 
agent functioneert uit een intrinsieke motivatie en dat er op projectniveau geen afwijkende belangen 
zijn ten opzichte van de principaal en dat de belangen van beiden op één lijn liggen. Dit onderzoek 
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lijkt te bevestigen dat de agency theorie en de stewardship theorie elkaar niet uitsluiten. Het beeld 
van een agency-stewardship schaal waarbij niet alleen de één of de andere theorie van toepassing is, 
maar de een wellicht overloopt in de ander (Caers et al., 2006) lijkt door dit onderzoek bevestigd te 
worden. 
In paragraaf 2.1.5.2. is gesteld dat, hoewel niet primair als probleemstelling, in deze thesis wordt 
onderzocht of en in hoeverre governance aspecten in een duurzaamheid initiatief van de lokale 
overheid, met verschillen de actoren en stakeholders, een rol spelen en kunnen worden herkend. In 
de onderzochte cases is het niet mogelijk gebleken om te onderzoeken in hoeverre governance 
aspecten, omdat het onderwerp van casus 1 en 3 qua aard en opzet zich hier niet toe leende. De 
opzet van casus 1 en 2 daarentegen, is gebaseerd op het samen met de markt de ambitie op gebied 
van duurzaamheid te realiseren. Met name casus 2 is gefundeerd op samenwerking met partners in 
de stad, de woningcorporaties, energie leverancier, burgerparticipatie en (innovatieve) bedrijven op 
het gebied van duurzaamheid. Dit onderschrijft Edelenbos (2000); de verschillende actoren handelen 
min of meer op basis van gelijkwaardigheid. Door de toegenomen interactie tussen burgers, publieke 
en private partijen bij een (in dit geval duurzaamheid) initiatief, zou dit kunnen zorgen voor een 
wederzijds vertrouwen in elkaar en dat onderschrijft de theorie van Boonstra & Boelens (2011) en 
Black et al., (2000). De uitkomst van dit afstudeeronderzoek hint in die richting. Om echter meer 
gefundeerde uitspraken te kunnen doen, strekt het tot aanbeveling om voor vervolgonderzoek naar 
governance aspecten, uitgebreid onderzoek te doen na het beëindigen van casus 2: transitie aardgas 
loze pionierwijken.  
In paragraaf 2.2.1 is gewag gemaakt van het volgende: Stakeholders kunnen worden onderscheiden 
middels een drietal aspecten: macht, legitimiteit en urgentie (Mitchell, et al, 1997). Onder legitimiteit 
wordt verstaan: de mate waarin een stakeholder of diens claim sociaal acceptabel is. Onder urgentie 
wordt verstaan de mate waarin een stakeholder of diens claim prioriteit vraagt boven andere 
stakeholders en claims (Mitchell et al., 1997). Onder macht wordt verstaan: fysieke macht waaronder 
geweld, macht door voorzieningen zoals bijvoorbeeld geld en normatieve macht met grondslag op 
niet-kwantificeerbare eenheden als acceptatie en liefde). Bij het aspect macht onderscheiden 
Maignan et al. (2002) nog twee onderlinge factoren. Enerzijds de mate waarin ze de 
(bedrijfs)activiteiten kunnen verstoren en anderzijds de mate waarin stakeholders zich kunnen 
verenigen. Hoe meer stakeholders zich weten te verenigen en hoe sterker de onderlinge 
verbindingen, des te kwetsbaarder de organisatie wordt voor stakeholders (Maignan et al., 2002). 
Maignan et al (2002) onderscheiden vier strategieën hoe om te gaan met stakeholders, reactief, 
defensief, accomodatief en proactief. Deze strategieën bevinden zich op een schaal met aan de 
uiteinden reactief en proactief. De reactieve strategie aan een uiteinde tracht de stakeholder claim te 
negeren en de proactieve strategie aan het andere uiteinde anticipeert men proactief en komt 
tegemoet aan de claim van de stakeholder (Maignan et al., 2002). De gehanteerde strategie hoeft 
niet voor alle stakeholders dezelfde te zijn. 
Toegepast op de onderzochte cases kan het aanstellen van een programmaleider duurzaamheid, 
functionerend binnen de matrix organisatie, gezien worden als urgentie van een stakeholder op de 
aspecten macht, legitimiteit en urgentie (Mitchell, et al, 1997). Door de toegekende budgetten kan 
ook sprake zijn van het aspect macht en wellicht ook deels door acceptatie voor het onderwerp 
duurzaamheid. Door de toegenomen maatschappelijke interesse en het gegeven dat op termijn 
iedereen van het aardgas af moet, maakt dat het eveneens legitiem is. Binnen de organisatie zouden 
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de intrinsiek op duurzaamheid gemotiveerde medewerkers zich kunnen verenigen. Maignan et al. 
(2002) onderscheidt bij het aspect macht nog twee onderlinge factoren: de mate waarin de 
stakeholders de (bedrijfs-)activiteiten kunnen verstoren en de mate waarin stakeholders zich kunnen 
verenigen. Hoe meer stakeholders (ambtenaren en andere participanten in de cases) zich verenigen 
en hoe sterker de onderlinge verbindingen, hoe minder de organisatie het aspect duurzaamheid kan 
negeren (in de zin van kwetsbaarheid voor stakeholders van de organisatie). Wanneer de betrokken 
stakeholders zich meer bewust zouden zijn van deze potentie op gebied van duurzaamheid, zouden 
ze de door Maignan et al (2002) onderscheiden vier strategieën hoe om te gaan met stakeholders in 
reversie kunnen gebruiken. Dan bevindt men zich op een schaal met aan de uiteinden reactief en 
proactief en kan de stakeholder trachten in de richting van proactief te manoeuvreren. Aan dat einde 
van de schaal komt de organisatie tegemoet aan de claim van de stakeholders. Zo kan, zeker in 
combinatie met governance, duurzaamheid een nog groter belang verwerven in de gemeentelijke 
doelen. Manco van de theorie is evenwel dat waanneer de component macht door het wegvallen 
van budgetten verminderd wordt, de stakeholder positie verliest. In dat geval komt de hele theorie 
van Maignan et al (2002) op losse schroeven te staan. Het verdient echter aanbeveling om, wederom 
na afronding van de looptijd van casus 2, een uitgebreid onderzoek te doen naar governance 
aspecten en eveneens de theorie van Maignan et al (2002) te toetsen. Een interessante invalshoek is 
de omgekeerde strategie hoe de stakeholders, op verschillende posities op de beschreven schaal, de 
organisatie kunnen beïnvloeden op gebied van duurzaamheid. Aandachtpunt is de beschreven 
‘logge’ organisatie die moeilijk in beweging lijkt te komen voor het aspect duurzaamheid.  
Uit de onderzochte cases kwam naar voren dat vermoed wordt dat de politiek bestuurder, de 
wethouder, die niet geïnterviewd is, toch een bepaalde mate van intrinsieke motivatie heeft op 
gebied van duurzaamheid. Conform eerder onderzoek bestond er in dit onderzoek kans op (licht) 
moreel gevaar als gevolg van het dienen van verschillende doelen en belangen tussen de 
overheidsmanager (programmaleider) en de politiek bestuurder (Gelderman et al., 2015).  Dit kan 
enerzijds verklaard worden doordat de overheidsmanager als programmaleider specifiek projecten 
op het gebied van duurzaamheid door de organisatie heen wegzet. De programmaleider heeft 
meerdere duurzaamheid doelen na te streven binnen het totale budget, maar er lijken geen andere 
conflicterende belangen te zijn. De programmaleider is hoog intrinsiek gemotiveerd op gebied van 
duurzaamheid. In voorgaande onderzoeken is naar voren gekomen dat de kennis van 
overheidsmanagers inzake duurzaamheid als ‘laag’ werd beschouwd en hierdoor de kans op 
informatie asymmetrie relatief klein was, is in dit onderzoek het tegendeel gevonden (Gelderman et 
al., 2015; Gelderman et al., 2017). De betrokken overheidsmanagers zijn allen specialist op hun 
vakgebied binnen duurzaamheid en is er duidelijk sprake van informatie asymmetrie. Echter, er 
wordt gewerkt op basis van vertrouwen en de informatie asymmetrie lijkt voornamelijk functioneel 
van aard. Door de goede werkverhouding van de overheidsmanagers onderling en van de 
programmaleider met de politiek bestuurder, is er geen sprake van een nadelige beïnvloeding van 
projecten op gebied van duurzaamheid.  
Gelderman et al. (2015) en Gelderman et al. (2017) hebben geconstateerd dat de 
inkoopprofessionals in publieke organisaties de interne kennisdragers waren en vaak intrinsiek 
gemotiveerd waren om duurzaamheidsinitiatieven te ontwikkelen. In casus 3 is naar voren gekomen 
dat de inkoopprofessionals niet intrinsiek gemotiveerd waren op duurzaamheid (wel op 
rechtmatigheid) en waren ook niet de kennisdragers. De gemeente heeft een strategisch inkoop 
adviseur bij de afdeling inkoop die veel kennis op het gebied van duurzaamheid en inkoop heeft, 
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maar die slechts een adviesrol vervult. Van bovenhand (afdelingshoofd dat tevens de opdrachtgever 
is in e onderzochte casus) wordt per aanbesteding bepaald hoeveel wordt ingezet op duurzaamheid. 
Vaak wint de rechtmatigheid of een financiële afweging het van het belang duurzaamheid. In kleine 
gemeenten ontbreekt het vaak aan financiële middelen om een professionele inkoopafdeling op te 
zetten die in staat is om zelf kennis te genereren en een inkoopstrategie te ontwikkelen (Michelsen & 
de Boer, 2009). De onderzochte gemeente is echter een grote gemeente en heeft wel een 
professionele inkoopafdeling. Ondanks geschreven beleid van de gemeente, pakt in aanbestedingen 
en bij inkoop niet altijd gunstig uit voor criteria op gebied van duurzaamheid. Grandia (2016) heeft 
aangetoond dat het ontbreken van kennis en motivatie voor duurzame inkoop bij de 
inkoopprofessionals barrières zijn om duurzaam gedrag te vertonen. Dit kan een mogelijke oorzaak 
zijn waarom, ondanks de succesvolle aanbesteding met duurzaamheid aspect,  toch in de interviews 
van de onderzochte casus naar voren kwam dat duurzaamheid een ondergeschoven kindje is. Met 
uitzondering van een proces manager bleek niemand opvallend intrinsiek gemotiveerd op 
duurzaamheid. Wel op het aspect rechtmatigheid. Wel zou meer vak specifiek toepasbare kennis op 
gebied van duurzaamheid meer duurzaam gedrag in de functie in de hand kunnen werken.  Er is geen 
aanwijzing gevonden dat het ontbreken van financiële prikkels om duurzaamheid bij de 
inkoopprofessional te stimuleren een barrière is geweest voor duurzame inkoop (c.f. Gὕnther & 
Scheibe, 2006).  
De gemeentelijke organisatie wordt gekenmerkt door een keten van interne als externe principal 
agent relaties. In de onderzochte cases zijn enkel interne principal agent relaties onderzocht. Naar 
mate men meer in de buurt komt van de medewerkers aan duurzaamheid projecten en interne 
opdrachtgever op gebied van duurzaamheid, de programmaleider, neemt het kennisniveau op 
gebied van duurzaamheid toe. Aanbieders van specifieke duurzaamheid producten of maatregelen 
hebben naar verwachting als leverancier nog meer kennis in huis. De medewerkers op gebied van 
duurzaamheid projecten in casus 1 en 2 waren allemaal intrinsiek gemotiveerd op gebied van 
duurzaamheid. Dit leverde een keten van intrinsiek gemotiveerde stakeholders op. Zij fungeerden in 
casus 1 en 2 als partners van elkaar in het ontwikkelen van de projecten op gebied van duurzaamheid 
en dat had een positieve uitwerking op de resultaten ( c.f. Crespin-Mazet & Dontenwill, 2012; 
Gelderman et al., 2017). 
Ten tijde van dit onderzoek speelden de verkiezingen van de gemeenteraad. Diverse geïnterviewde 
gaven aan dat dit weerslag had op de dagelijkse praktijk. Op sommige aspecten werd meer nadruk 
gelegd en andere dossiers bleven langer liggen i.v.m. politieke gevoeligheid. Het electorale belang en 
daarmee samenhangende publicitaire belang van de politiek bestuurder in relatie tot duurzaamheid 
projecten spelen een rol.  
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Het is meermaals gebleken uit eerder onderzoek dat verschillende conflicterende opdrachten bij 
overheidsmanagers of budgethouders, een barrière kan vormen voor het succesvol ontwikkelen van 
duurzaamheidsinitiatieven. Deze barrière kan worden beslecht door het aanstellen van een 
overheidsmanager met als enige opdracht het aspect duurzaamheid. De onderzochte gemeente 
heeft een ambtenaar aangesteld met dit doel, de programmaleider duurzaamheid. Dit is een 
belangrijke factor in het succes van duurzaamheid initiatieven. Het ‘opvoeden’ van ambtenaren door 
ze de cursus The Natural Step aan te bieden, draagt ook bij tot meer bewustwording in het werk voor 
het aspect duurzaamheid. Binnen de organisatie lijken echter een aantal ambtenaren op 
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sleutelfuncties andere prioriteiten te hebben dan duurzaamheid. Er zijn grenzen aan het 
bewustwordingsproces omtrent duurzaamheid. Er dient meer sturing van bovenaf te worden 
gegeven om ook deze managers en medewerkers mee te krijgen in het duurzaamheid verhaal.  
De cursus The Natural Step wordt ook door de gemeente extern aangeboden, om meer stakeholders 
op gebied van bewustwording omtrent duurzaamheid voor zich te winnen. Het verdient aanbeveling 
om met nog meer middelen als educatie, de kennis en bewustzijn bij alle stakeholders in de 
gemeente (en dus ook vooral de burgers) op gebied van duurzaamheid te vergroten. 
Een belangrijke succesfactor is echter ook de beschikbaarheid van financiële middelen. De ambities 
moeten vertaald kunnen worden naar de dagelijkse praktijk. Er zijn aanwijzingen dat stakeholders 
andere belangen laten prevaleren boven duurzaamheid, bijvoorbeeld rechtmatigheid. Belangrijk is 
ook dat de marktpartijen op sommige aspecten nog niet klaar zijn voor ambities op duurzaamheid.  
Voorlopig blijft een volledig elektrisch rijdend taxi wagenpark een utopie.  
Een onderzoek naar de succesfactoren naar duurzaamheid initiatieven tussen overheid en 
marktpartijen, kan waardevolle inzichten opleveren over de inzet van mensen en middelen in de 
nieuwe manier van werken.  
Praktische handreiking 
Als praktische handreiking van dit onderzoek bij de gemeentelijke organisatie, wil ik de volgende 
denkrichting opperen als tool om duurzaamheid nog meer te verankeren in de organisatie , zelfs 
wanneer er geen of weinig budget is:  
Het onderdeel duurzaamheid kan actiever worden meegenomen in aanbestedingen of in het 
algemeen wanneer sprake is van inkoop. Aandacht besteden aan en vastleggen waarom niet is 
gekozen voor een bepaalde mate van duurzaamheid, brengt ook een stukje bewustwording en 
inzicht mee in de organisatie. Wanneer duurzaamheid hoog in de organisatie prioriteit heeft en 
dwars door de organisatie heen wordt geweven in uitvoering, is het belangrijk om nog meer 
ambtenaren in het algemeen mee te nemen in de bewustwording omtrent de spe cifieke opdracht en 
invulling ervan. In de hiërarchische organisatie zijn de uiteindelijke medewerkers afhankelijk van 
informatie van het afdelings- of sectorhoofd of zelfs direct van de programmaleider.  
De programmaleider in de onderzochte cases heeft aangegeven al in een groot gedeelte van de 
organisatie duurzaamheid onder de aandacht te hebben gebracht. Deels is dit gebeurd door 
cursussen te geven over The Natural Step, dat de basis vormt voor de manier van werken op gebied 
van duurzaamheid bij de onderzochte gemeente. De programmaleider signaleert dat op 
managementniveau nog niet iedereen duurzaamheid integreert in het beleid. Tevens lijkt volgens de 
strategisch inkoopadviseur het middenstuk van de logge organisatie niet mee te willen in het 
opnemen van meer duurzaamheid bij aanbestedingen.  
Ter stimulering van duurzaamheid te integreren in ieders takenpakket, kan de betrokken 
medewerker zelf in beeld brengen wat hij of zij per project of in zijn dagelijkse bezigheden aan 
duurzaamheid kan bijdragen. In de beoordelingscyclus kan de medewerker in beeld brengen of 
aantonen wat wel of niet mogelijk was in het stimuleren van duurzaamheidsmaatregelen. Zo wordt 
input bottom-up verkregen. Door op deze manier duurzaamheid bij medewerkers onder de aandacht 
te brengen, kan iedereen ‘scoren’ op duurzaamheid (het afdelingshoofd facilitaire services gaf aan 
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dat door de aard van de werkzaamheden niet iedereen kan bijdragen op gebied van duurzaamheid 
en dat daarom scoren op duurzaamheid geen wenselijk middel is). Door deze werkwijze door te 
voeren en voor het iedereen mogelijk te maken om ‘iets’ aan duurzaamheid te doen, raakt het 
onderwerp meer ingebed in de bedrijfsvoering. Het zou sympathiek zijn van de organisatie om daar 
jaarlijks eenmalige vergoeding tegenover te zetten per medewerker. Zo bevestig je op een positieve 
manier de intrinsiek gemotiveerden dat ze goed bezig zijn, de gedwongen gemotiveerden bereik je 
met duidelijke communicatie en eventuele targets (maak inzichtelijk op welke punten een 
duurzaamheidsmaatregel effectief ingezet kan worden of vink een lijst af met 
duurzaamheidsmogelijkheden of breng conform vast format duurzaamheid ter sprake in elk project) 
en alles wat er tussen zit in de organisatie bereik je ook door de buzz op duurzaamheid rondom elk 
project en alles wat je doet. En dat kunnen kleine dingen zijn (de printer staat standaard ingesteld op 
dubbelzijdig afdrukken) of een grote investeerder over de streep trekken een innovatief 
klimaatbeheersingssysteem toe te passen. Wanneer duurzaamheid als aandachtspuntje 
meegenomen wordt in de personeelscyclus, de beoordelingscyclus (werkplan gesprek, 
functioneringsgesprek en beoordelingsgesprek) zijn er al 3 momenten per jaar dat er bij iedereen in 
de organisatie dit onderwerp onder de aandacht wordt gebracht. Aan het eind van het jaar zou 
bijvoorbeeld een survey onderdeel kunnen uitmaken van het functioneringsgesprek, met daarin 
vragen hoe per project is omgegaan met duurzaamheid en of er verbeterpunten zijn. Slotvraag zou 
kunnen zijn: vind je dat je het onderwerp duurzaamheid voldoende aandacht hebt gegeven in je 
werkzaamheden om de symbolische gratificatie van € 50,- te verdienen? Er kan ook organisatie 
breed aandacht worden besteed aan deze verwachte succesfactor door elk jaar de percentages 
uitgekeerde gratificaties per organisatie onderdeel of afdeling te vergelijken. De verwachting is dat 
het een positieve zelfcorrigerende werking heeft met betrekking tot het toepassen van 
duurzaamheid maatregelen.  
De beschreven bovenstaande werkwijze gaat er niet toe leiden dat de ambitieus gestelde 
duurzaamheidsdoelen van de gemeente sneller gehaald zullen worden, maar is een stap in de goede 
richting die een nieuwe set normen en waarden kan vormgeven. De attitude van de organisatie als 
geheel zal signalen geven aan de marktpartijen en afstralen op de burger.  
Een ander praktisch aandachtspunt is de organisatiestructuur van de onderzochte gemeente. De 
organisatie opzet maakt het mogelijk om een opdracht op gebied van duurzaamheid dwars door de 
organisatie heen weg te zetten. De controle op de resultaten in relatie tot het functioneren van de 
medewerker zijn door informatie asymmetrie bij het afdelingshoofd niet altijd even goed geborgd. In 
de onderzochte situatie lijkt dat niet tot problemen te leiden en staat dat het functioneren niet in de 
weg door de intrinsieke motivatie op gebied van duurzaamheid en het werk goed te willen doen bij 
alle betrokkenen in de 2 onderzochte projecten ( zonnepanelen park en transitie aardgas loze 
pionierwijken).  
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
De casussen die in dit onderzoek centraal hebben gestaan, kunnen beschouwd worden als ‘unieke’ 
casussen. De resultaten zijn beperkt generaliseer baar. Het is zinvol de gevonden bevindingen voor 
een groter bereik te valideren door replicerend onderzoek naar meer casussen enerzijds en 
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anderzijds door meerdere typen casussen. Daarbij kunnen casussen zitten die een meer duidelijke 
opdrachtstructuur hebben of een meer traditionele opzet.  
Het verdient voorts aanbeveling om meer respondenten te raadplegen. Dit onderzoek kent zijn 
beperking doordat enkel gemeentelijke ambtenaren geïnterviewd zijn en geen externe partijen of 
personen. Het is aan te bevelen meer stakeholders te interviewen in toekomstig onderzoek. Dit 
kunnen stakeholders zijn op gebied van belangenverenigingen, burgers, inkoopprofessionals, 
politieke vertegenwoordigers als raadsleden en wethouders, leveranciers en ambtenaren bij collega 
gemeenten.  
Het strekt tot aanbeveling bij verder onderzoek meer dan één onderzoeker te betrekken. Dat 
voorkomt dat de resultaten worden geïnterpreteerd door slechts één onderzoeker en dat deze de 
bevindingen te eenzijdig inkleurt.  
In dit onderzoek stond de principaal agent relatie tussen gemeentelijke managers en medewerkers 
centraal. Eveneens is stewardship onderzocht en zijn een groot aantal stewards geïdentificeerd. De 
burgers worden thans betrokken in 2 van de onderzochte casussen, waarvan een casus nog in de 
startfase verkeert. Door veelvuldige communicatie naar de burgers over duurzaamheidsprojecten, 
worden burgers meer bewust gemaakt van duurzaamheid aspecten en de ambities van hun 
gemeente hierin. Na het bekend maken van het postcode roos project, was de beschikbare capaciteit 
in mum van tijd ‘uitverkocht’. Voor de transitie naar aardgas loze verwarming en koken, wordt een 
bepaalde participatie van de burger verlangd. Men zou kunnen stellen dat de principaal agent relatie 
als het ware omgekeerd wordt, waardoor de raad een opdracht heeft voor de burgers. Een 
interessant aspect hierbij is de beperkte mate van vrijblijvendheid voor de burger op termijn. Dit kan 
een interessant onderwerp vormen voor toekomstig onderzoek, waarbij ook vooral de rol van de 
burger meegenomen zou kunnen worden.  
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Bijlage 1  Interviewschema’s 
 
1. Introductie  
Hartelijk dank dat u mee wilt werken aan dit interview. Dit interview is onderdeel van mijn 
afstudeeronderzoek naar de rol van verschillende betrokkenen bij duurzaamheidsinitiatieven in de 
publieke sector. In dit interview zal ik u vragen stellen met betrekking tot duurzaamheidsinitiatieven 
bij de gemeente en specifiek met betrekking tot het project …... Met uw goedkeuring wordt het 
interview opgenomen. Dit mondelinge interview wordt schriftelijke uitgewerkt. Desgewenst wordt 
deze eerst aan u voorgelegd voordat de resultaten in het onderzoeksverslag worden verwerkt. 
Uiteraard blijft u anoniem in het onderzoek.  
Bent u tevreden over het project? 
Kunt u het project en uw rol erin een cijfer een cijfer geven, waarbij 0 het minste is en 10 het 
meeste? 
2. Duurzaamheidsinitiatieven en de rol van de overheidsmanager daarin. 
Graag zou ik u wat vragen willen stellen over uw rol binnen het project en over uw rol binnen de 
gemeente als het gaat om duurzaamheidsinitiatieven in het algemeen. 
 Wat is uw rol binnen het project? 
 Hoe is/wordt uw tijd concreet besteed aan dit project? 
 Welke bevoegdheden heeft u? 
 Welke verantwoordelijkheden heeft u? 
 Met wie werkt u samen? 
 Aan wie moet u rapporteren? 
 Welke duurzaamheidsinitiatieven zijn er nog meer binnen de gemeente? 
 Wat is de status of het resultaat van deze initiatieven op dit moment? 
 Wat is uw rol binnen deze duurzaamheidsinitiatieven? 
 Is deze rol vergelijkbaar met de bovenstaande en zo nee, op welke punten niet? 
 
3. Stakeholders binnen het project 
Om een overzicht te krijgen van de betrokken partijen bij duurzaamheidsinitiatieven zou ik u hier een 
paar vragen over willen stellen. Het gaat er hier om welke partijen of individuen betrokkenen zijn bij 
het project.  
 Welke interne betrokkenen zijn er binnen het project? 
 Welke overheidsmanager zijn er betrokken bij het project, met welke rol of betrokkenheid?  
 Welke inkoopprofessionals zijn er betrokken bij het project, met welke rol of betrokkenheid? 
 Welke andere betrokkenen zijn er bij het project, met welke of betrokkenheid? 
 Welke externe betrokkenen zijn er binnen het project? 
 Op welke manier zijn de burgers bij het project betrokken? 
 Welke leveranciers zijn er betrokken bij het project? 
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 Zijn er wellicht belangenorganisaties betrokken bij het project? 
 Welke overige externe betrokkenen kunt u opnoemen? 
 Wie heeft volgens u de meeste macht binnen het project? Wie kan de meeste invloed op de 
resultaten uitoefenen?  
 
4. De relatie tussen de overheidsmanager en de politiek bestuurder/overige betrokkenen 
Graag zou ik iets meer willen weten over de relatie tussen de overheidsmanager en de wethouder als 
de politiek bestuurder. Indien deze vragen meer betrekking hebben op anderen betrokkenen bij het 
project, mag u daar ook uitspraken over doen. 
4.1 Vragen ten aanzien van een moreel gevaar en intrinsieke motivatie 
 Hoe zou u het belang van de wethouder omschrijven ten aanzien van duurzaamheid? 
 Hoe komt dit belang in praktijk concreet tot uiting? 
 Hoe zou u uw eigen belang ten aanzien van duurzaamheid omschrijven? 
 Hoe komt de samenwerking tussen u en de wethouder tot uiting binnen het project?  
 Welke vorm krijgt de samenwerking bij andere duurzaamheidsinitiatieven? 
 Op welke punten wijken uw belangen af van die van de wethouder als het gaat om 
duurzaamheid? 
 Hoe loopt u hier in de praktijk tegenaan en hoe gaat u hiermee om? 
 In welke mate vindt u dat uw belangen in lijn liggen met die van de wethouder? 
 Stel de wethouder zou u vragen een bepaald duurzaamheidsinitiatief al dan niet te steunen, 
waar u het niet mee eens bent. Hoe zou u hiermee omgaan? 
 Heeft de wethouder u al eens verzocht om andere aspecten dan duurzaamheid na te streve n 
in een project? Hoe bent u er mee om gegaan? 
4.2 Vragen ten aanzien van ongunstige selectie 
Bij de volgende vragen staat de selectie of werving van u als overheidsmanager centraal.  
 Op welke manier heeft de wethouder of collega’s/betrokkenen invloed op de  werving en 
selectie van u als overheidsmanager? (Eventueel voor een specifiek project?) 
 In welke mate zou de wethouder of collega’s/andere betrokkenen in staat zijn uw kennis en 
motivatie op het gebied van duurzaamheid realistisch beoordelen? 
 Op welke manier probeert de wethouder of collega’s of andere betrokkenen erachter te 
komen wat uw kennis en motivatie is als het gaat om duurzaamheid? 
4.3 Vragen omtrent informatie asymmetrie 
Het volgende gaat over informatie omtrent duurzaamheidsinitiatieven, de beschikbaarheid ervan en 
wie welke informatie deelt. 
 Wie heeft er binnen het project team of de gemeente de meeste informatie over 
duurzaamheid in het algemeen en de status van de projecten? En specifiek voor dit project?  
 Wie is er afhankelijk van deze persoon als het gaat om informatie? 
 Hoe maakt u informatie beschikbaar voor de wethouder? 
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 Maakt u een selectie voor de informatie die u aan de wethouder geeft en om welke 
informatie gaat het dan? 
 Hoe vaak komt het voor dat de wethouder om extra of andere informatie vraagt en waar 
gaat het dan precies over? 
 Kunt u dit illustreren met een praktijkvoorbeeld? 
4.4 Vragen over mogelijke agency kosten 
Bij deze vragen gaat het om de eventuele kosten die samenhangen met de relatie die u (als 
opdrachtnemer) heeft met de opdrachtgever (is dit mogelijk de wethouder?). 
 In welke mate is uw (financiële) beloning (deels) afhankelijk van het behalen van 
duurzaamheidsinitiatieven? 
 Hoe kan het succesvol invullen van duurzaamheidsinitiatieven een positief gevolg voor u 
persoonlijk hebben binnen uw werk bij de gemeente? 
 Op welke manier zou de wethouder/opdrachtgever/collega’s daar invloed op uit kunnen 
oefenen? 
 Hoe bewijst u aan de wethouder/opdrachtgever/collega’s dat u zich volledig inzet voor de 
duurzaamheidsinitiatieven? 
 Welke kosten kunnen hieraan verbonden zijn? 
 Als u de doelstellingen van de wethouder bekijkt en deze vergelijkt met uw doelstel lingen en 
hetgeen er is bereikt ten aanzien van duurzaamheidsinitiatieven zoals het project; zitten er 
verschillen tussen deze doelstellingen en hetgeen er bereikt is? 
 Welke verschillen zijn dat er hoe zijn deze ontstaan? 
 
 
Als u zichzelf een cijfer (van 0 tot 10, waarbij 0 het laagste en 10 het hoogste is) zou geven hoe 
gemotiveerd u bent op gebied van duurzaamheid, wat zou dat dan zijn en waarom? 
Tot slot zou ik u willen vragen om een quote die u typerend vindt voor dit project.  
Quote:  
Dank u wel voor uw tijd.  
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Bijlage 2  Lessons Learned ‘Slimmer aanbesteden in co-creatie met 
de markt en experts’ 
 
Door de onderzochte gemeente is in november 2016 een document uitgebracht, waarin de 
lessons learned voor ‘Slimmer aanbesteden in cocreatie met de markt en experts’ zijn 
verwoord. Daarin staan tips voor wie complexe transitieopgaven aanbesteedt en op 
beperktere schaal zijn deze tips ook bruikbaar in andere projecten die op niet gebruikelijke 
ambtelijke wijze tot stand komen. Het heeft geleid tot een aantal basisprincipes:  
Basisprincipe 1: Samenwerking. Het proces wordt vanuit inkoop gezien omgedraaid. De 
opdrachtgever legt niet vast wat marktpartijen moeten doen ( niet in bestek en niet 
functioneel gespecificeerd), maar benadert de markt zonder vastgelegde opdracht. Samen 
wordt de opdracht verkent en de omvang en detail in beeld gebracht. Budgetruimte en 
moelmatig opgezette businesscase geven de grenzen aan. Er wordt bewust voor tijdens en na 
de aanbesteding ruimte gecreëerd voor andere (kleinere) partijen.  
Basisprincipe 2: Systeembenadering. Projecten en uitdagingen worden gezien als onderdeel 
van een groter geheel, de systeembenadering, en daardoor is het mogelijk schaalvoordelen 
te behalen bij het toepassen van nieuwe technieken en ideeën. De systeembenadering 
betekent dat gebruik, gebruiker en omgeving in het systeem worden opgenomen. 
Basisprincipe 3: Waardecreatie op lange termijn. Een integrale holistische benadering is 
belangrijk voor duurzaam bouwen. Een aanpak waarin het logisch is voor alle partijen om 
kwaliteit op de lange termijn na te streven, en rekening te houden met de behoeftes van alle 
betrokkenen. Investeringen in innovatie en kwaliteit vereisen vaak langere 
terugverdientijden. Waardecreatie op lange termijn is te verkrijgen door: 
- backcasting; beginnen met de lange termijndoelen voor ogen en van daaruit terug 
redeneren naar het heden.  
- de langetermijnvisie en de korte termijnopgaven gelijktijdig vorm te geven.  
- door de duur van de overeenkomst af te stemmen op de terugverdientermijnen van 
investeringen. 
Er volgen zeven tips voor slimmer aanbesteden: 
1 Start met verkennen, met experts en voorlopers, hoe oude en nieuwe werkwijzen verenigd 
en uitvoerbaar kunnen worden. 
2. Nieuwe werkwijze en het verbinden van partijen zijn niet vanzelfsprekend, betrek partijen 
daarom vroegtijdig; 
2a Investeer tijd in uitleg geven en belangstelling wekken. 
2b Faciliteer het verbinden van partijen met hulpmiddelen en bijeenkomsten 
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Maak de vereiste tijdsinvestering aanpasbaar en geef potentiele trekkers van 
consortiumvorming, om systeemoplossingen mogelijk te maken, een actieve rol.  
3. Transitieopgaven vereisen een flexibele projectorganisatie 
3a Zoek de balans tussen ‘los van elkaar bestaande structuur’ en ‘verweven met de 
organisatie’.  
3b Medewerkers kunnen zich bedreigd voelen. Neem ze mee door hen al in de voorfase een 
actieve rol te geven. 
4. Exploreer tegelijkertijd en lange- en korte termijnaspecten van de opgave. 
4a Voorkom verwarring en frustratie, communiceer helder over wat vaststaat en wat nog in 
ontwikkeling is. 
4b Verken in een vroeg stadium mogelijke oplossingen en ideeën met e markt met als doel 
de uitvraag verder te concretiseren. Belangrijk is daarbij de terugkoppeling naar 
deelnemende partijen zodat men het niet als nutteloos ervaart.  
5. Een grote omvang van de opgave, annex transitie, en een nieuwe rol van partijen in een 
aanbesteding zijn interessant, maar kunnen risicovol voelen omdat het proces niet te 
overzien of voorspellen is. 
5a Vergemakkelijk de omgang met onzekerheid door voorbeelden te verzamelen en te delen, 
bijvoorbeeld van andere samenwerkingsvormen of systeemoplossingen. 
5b De opdrachtgever kan en mag niet streven naar volledige ontzorging en ri sico’s 
afwentelen op de markt. Risico’s moeten samen worden gedragen en de bereidheid daartoe 
moet vroegtijdig worden gecommuniceerd. 
6. Nieuwe werkwijzen zijn (nog) niet ondersteund door leidinggevenden en organisatie.  
6a Wees alert op grenzen aan bevoegdheden , van leidinggevenden en teamgenoten, en 
stroperige besluitvorming. 
6b Wees u bewust van belemmerende (communicatie)regels, deze kunnen samenwerking 
beperken of bemoeilijken.  
7 Om te voldoen aan aanbestedingsregels moet ook een innovatieve aanpak transparant, 
objectief en niet-discriminerend zijn. Wees helder hoe aan de aanbestedingsprincipes 
voldaan wordt.  
 
 
